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RESUMEN
El presente proyecto tiene como propósito realizar un modelo de reestructuración
funcional y de procedimientos en el departamento de calidad en la empresa AIG
SSC, el cual es el encargado de validar a través de listas de chequeo establecidas
las condiciones de calidad de cada operación en la sede Colombia; para dar
cumplimiento al mismo se realizó un diagnóstico inicial de la situación del
Departamento utilizando herramientas como entrevistas, revisión de instructivos
de trabajo, planes de trabajo, análisis de labores y toma de tiempos encontrando
las siguientes problemáticas: quejas de los clientes por retrasos, inconformidades,
inconsistencias, poca comunicación, insatisfacción de los empleados por largas
jornadas laborales y la no estandarización de cargas laborales.
Para atacar las problemáticas relacionadas anteriormente, se realiza el rediseño
del modelo, el cual consiste en agrupar a los trabajadores por operaciones sin
tener en cuenta el país y asignar una carga estándar a revisar para cada uno de
ellos, consolidar la información y generar un canal de comunicación entre los
clientes y el Departamento por medio de un líder; para validar la viabilidad del
mismo se realiza un análisis de sensibilidad comparando los resultados obtenidos
en el diagnóstico con los proyectados para la implementación del nuevo modelo,
adicionalmente se generaron indicadores que permiten medir las eficiencias
obtenidas en el Departamento una vez se realice el cambio de modelo; para tal fin
se realiza la planificación junto con la gerencia del Departamento utilizando el
modelo canvas y definiendo la implementación de manera progresiva; para
finalizar se realiza una socialización con todos los miembros del departamento
creando una expectativa de cambio y mejora del clima laboral.
Palabras claves: reestructuración funcional, análisis de sensibilidad, indicadores,
modelo canvas, ingeniería de métodos, normalización, estandarización.
ABSTRACT
This project has the purpose to establish a functional restructuring and procedures
model in the quality area for AIG SSC, it is in charge to verify the quality conditions
using check lists for each area. To accomplish this an initial diagnostic of the area
was made using different tools like interviews, review of sop´s, work plans, analysis
of tasks and time control, the following issues were found: clients complaints for
delays, disagreements, inconsistencies, lack of communication, employees not
satisfied because of their long work shifts and non-standard workload.
To address the issues mentioned previously, the model is redesigned by grouping
the employees by areas regardless of the country and allocates a standard
checking workload for each one, consolidate the information and generate a
communication channel between the client and the area through a leader in
charged. To validate its feasibility, a sensitivity analysis is done by comparing the
results achieved in the diagnostic with the ones projected, for the implementation
of the new model. Other generated indicators allow measuring the gained
efficiencies in the area once the new model is functional, for this purpose the
planning is done with the managers using the Canvas business model and defining
the implementation progressively. To complete the development of the project, all
the employees of the area express their ideas creating expectations of change and
improvement of the work environment.
Keywords: functional restructuring, sensitivity analysis, indicators, Canvas
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INTRODUCCIÓN
Este proyecto establece una propuesta de reestructuración del modelo funcional
del departamento de calidad de la compañía AIG Shared Services Latín American
and Caribbean sucursal Colombia a través del análisis y la aplicación de la
ingeniería de métodos, con el propósito de brindar una alternativa para
incrementar la productividad de este Departamento, sin dejar de lado la
satisfacción del cliente y la satisfacción de la fuerza laboral que en últimas es el
recurso más importante de toda empresa sin ser ésta la excepción.
Los retrasos, el incremento en horas laboradas, las inconsistencias en los
documentos que se generaban, el malestar de los trabajadores son los factores
claves que se contemplaron modificar por medio de la estandarización de
procedimientos y la normalización de una carga de trabajo adecuada para cada
empleado perteneciente al Departamento en cuestión.
Las mejoras que se proponen se ven reflejadas en una simulación realizada en
Excel y cuyos resultados contrastan la situación del modelo actual con la del
propuesto, estableciendo así cuantitativamente las mejoras que se proponen al
realizar la reestructuración del modelo, el cual aunque ha tenido resultados hasta
el momento, estos no han sido los más adecuados para la generación de valor en
la gestión de la compañía.
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JUSTIFICACIÓN
Mediante la ingeniería de métodos, se han buscado herramientas que conlleven al
incremento de la productividad y a la mejora de los factores más intervinientes,
para que este proceso sea efectivo; por eso se hace un planteamiento el cual está
enmarcado en los conocimientos adquiridos por los autores que han estudiado el
tema y los han aplicado al departamento de calidad de AIG Shared Services Latín
American and Caribbean, sucursal Colombia.
Esta propuesta permitirá a los autores avanzar en su proceso como aspirantes a
recibir el título de ingenieros industriales de la Universidad Libre, la aplicación de
conceptos instruidos por la academia y la bibliografía consultada, aportando una
metodología que involucra diversas áreas de la carrera y que generará beneficios
para la compañía siempre y cuando decida aplicar con minuciosidad lo que se
establece en este documento, de igual manera lo aquí construido queda abierto al
público y será de conocimiento general para todos los futuros ingenieros que
vienen detrás de los autores de este proyecto y que podrán encontrar elementos
interesantes que aporten valor para la construcción de su propio conocimiento.
A través de este proyecto podemos observar la interacción de las diferentes ramas
de la ingeniería industrial, mostrando un complemento entre ellas. Basados en
este, los futuros estudiantes podrán apreciar en sus investigaciones un claro
ejemplo de interacción y podrán dar una óptima conclusión sobre la importancia de
todas sus asignaturas; adicionalmente los estudiantes que decidan efectuar sus
proyectos de grado sobre temáticas de métodos o simulación podrán tener como
base esta investigación.
Las empresas del sector de servicios más exactamente las de seguros que
realicen procedimientos similares podrán analizar qué cambios se hicieron en la
reestructuración del departamento y hacer un estilo de benchmarking para adaptar





La empresa AIG Shared Services Latín American and Caribbean, sucursal
Colombia, hace parte del grupo internacional AIG, es un centro de servicios
compartidos de naturaleza privada, fue creada en el mes de mayo del año 2013,
está encargada de las siguientes operaciones y países:
 Emisión pólizas (Policy Servicing): Operación encargada de la producción
de pólizas (contratos físicos) de Líneas comerciales a las cuales
corresponden productos como: Responsabilidad civil, Industrias,
Mercancías, Pequeñas industrias, Energía, y Accidentes personales; Y
Líneas de consumo que maneja productos como: Hogar, Autos, viajes y
asistencia;  Actualmente esta operación se realiza para los países de
Colombia, México, Argentina y Chile.
 Recepción de documentos (Indexing): En esta operación se realizan la
recepción, almacenamiento y distribución de documentación, esta
operación actualmente se realiza para los países de Colombia, México y
Chile.
 Siniestros (Claims): Esta operación se divide en dos: Fnol y Express:
- Fnol se recibe el aviso de siniestro y da apertura del mismo, se
realiza primer análisis y se asigna cobertura y reserva de reclamo.
- Express se realiza la liquidación o ajuste del caso, se valida
información y se verifica si tiene cobertura y cuando se debe pagar.
Este proceso está funcionando para los países de México, Argentina,
Colombia y Chile.
 Pagos (AR-accounts Receivable): Esta operación es la encargada de la
cancelación, colección o recaudo de primas (valor del seguro), retorno y
pago a intermediario; es el departamento con mayor número de países en
operación: Colombia, Chile, Uruguay, Argentina, México, Ecuador, Panamá,
Guatemala, Honduras y Salvador.
 Asistencia (Travel Guard): Operación encargada de recibir llamadas de
asistencia en viajes y dar solución a inconvenientes que se le presentan al
asegurado. Se maneja operación a nivel global.
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 Suscripción Líneas comerciales (UW Under Written): Corresponde al
proceso encargado de dar las condiciones para emitir una póliza, opera
para países como Argentina, México y Chile.
Para el funcionamiento de las operaciones antes mencionadas en la sucursal de
Bogotá, se encuentran capacitados 400 empleados que son distribuidos de
acuerdo a su nivel profesional y formación en cada una de ellos y de acuerdo a la
necesidad de cada país; sin embargo la empresa sigue realizando contrataciones
para nuevas migraciones de procesos de diversos países de Latino América, se
estima para finales del año 2015 tener contratados y capacitados alrededor de 850
empleados; el proyecto tiene como alcance abarcar los datos encontrados hasta el
anteproyecto, los cambios de personal entre otros no se tendrán en cuenta.
1.2 DESCRIPCIÓN DE LA PROBLEMÁTICA
El Departamento de Calidad es el encargado de realizar la respectiva revisión de
calidad de cada una de las operaciones y a cada uno de los 400 funcionarios de la
Compañía. Este trabajo se realiza a través de procesos de inspección, para
efectuar el mismo, los funcionarios del Departamento deben generar de acuerdo al
sistema de cada operación y país, informes diarios de producción con los cuales
se realiza la selección y muestreo de datos a analizar teniendo en cuenta fórmulas
de controles estadísticos propios de calidad.
Luego de realizar este proceso y definir qué porcentaje de producción se va a
validar, se procede con la respectiva revisión de acuerdo a listas de chequeo
confirmando si lo realizado por los funcionarios de cada operación se encuentra
dentro de los parámetros de calidad establecidos por la empresa.
Una vez se realizan las revisiones, los funcionarios del departamento de calidad
deben elaborar informes diarios de cumplimiento de acuerdo a los resultados
obtenidos por cada funcionario de cada proceso y país. Adicionalmente deben
trabajar con ellos en las acciones correctivas y preventivas de acuerdo al caso.
Posterior a las actividades de muestreo e inspección, el funcionario de calidad
debe realizar informes periódicos que son enviados a cada área asignada para la
revisión de calidad y a la casa matriz verificando que cumplan con los estándares
propios de la Compañía, en estos informes se deben relacionar las actividades
realizadas para la mejora de los procesos. Esta información se condensa en
informes de entrega semanal y mensual.
Por ser una compañía relativamente nueva, el departamento de calidad está
encargado de la implementación de la norma ISO 9001 de acuerdo al ciclo PHVA,
para lo cual cada funcionario debe realizar planes de capacitación, diseños
documentales, indicadores de calidad, documentación, control de actualizaciones,
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auditorías internas en cada proceso y país que maneje según corresponda, y
demás actividades que la norma exige. Para la elaboración y ejecución de estas
tareas los funcionarios del departamento cuentan con un cronograma de entrega
de los mismos.
En el departamento de calidad algunos funcionarios para cumplir con lo anterior
expuesto, con los estándares de productividad exigidos por la casa matriz y con
los requerimientos del país dependiendo del proceso que manejen, se ven
obligados a trabajar horas extras nocturnas, domingos y festivos; El número de
recargos y pago de días festivos para el departamento de calidad se ha
incrementado un 60%.
Al no tener procedimientos normalizados e interacciones diversas con otros
departamentos como se había mencionado, la información se ve truncada y no se
desarrollan las actividades normales a su debido tiempo, generando retrasos,
inconformidades, inconsistencias, mayores costos por lo que el estudio del trabajo
permitirá que el flujo de la información sea óptimo para que las fallan mencionadas
se minimicen generando aumento en la productividad como último fin
1.3 FORMULACIÓN DEL PROBLEMA
¿Cómo lograr el incremento de la productividad en cuanto a redistribución de
cargas laborales, análisis de procedimientos, flujo de la información y mejora de
tiempos en el departamento de calidad en la empresa AIG SSC?
1.4 OBJETIVO GENERAL
Desarrollar un modelo que permita mejoras en los índices de productividad,
optimizando procedimientos, tiempos, reestructuración funcional de cargas
laborales y mejora del flujo de información en el Departamento de Calidad de la
empresa AIG Shared Services Latín American and Caribbean, sucursal Colombia
a través del análisis y la aplicación de la ingeniería de métodos.
1.5 OBJETIVOS ESPECÍFICOS
 Generar un diagnóstico de la situación actual del departamento de calidad
de la empresa AIG SSC.
 Rediseñar el modelo funcional y de procedimientos del departamento,
contribuyendo a la normalización de cargas y mejora de la productividad de
los funcionarios del departamento de calidad de la empresa AIG SSC.
21
 Crear un conjunto de indicadores de gestión que permitan medir los logros
del modelo propuesto.
 Diseñar una estrategia con la cual la empresa pueda instrumentar el modelo
propuesto.
1.6 DELIMITACIÓN DEL PROYECTO
 Temático: Se efectuó para la empresa AIG Shared Services Latín
American and Caribbean, sucursal Colombia, en el Departamento de
Calidad, proporcionando un modelo de reestructuración del departamento,
la redefinición de procedimientos y cargas laborales que permitan mejorar la
eficiencia y la eficacia laboral.
 Geográfico: Se contó con la atención directamente de la empresa ubicada
en Avenida Carrera 72 # 80 - 94, Piso 6 y 7, Titán Plaza, Bogotá D.C, en
donde se realizaron los estudios necesarios y se realizó el respectivo
análisis.
 Temporal: Se suministrarán los resultados obtenidos 11 meses después de
la aprobación del anteproyecto.
1.7. MARCO DE REFERENCIA
1.7.1 Marco Teórico. En estos tiempos la tendencia y las estadísticas indican
que se ha pasado de tener empresas de producción fabril a contar con una
representación importante de las empresas de servicios, aquellas dedicadas a
generar productos intangibles que se consumen inmediatamente; el verdadero
problema es que solo hasta la última década se le ha puesto atención a este
sector, por lo que problemas de innovación y productividad básicamente son
elementos que vienen de tiempo atrás y que solo hasta estos días se empezó a
reconocer y tratar de repararlos o mitigarlos.
La asociación nacional de instituciones financieras ANIF, afirmó que “Durante los
años 1975-2012, Colombia ha venido experimentando un proceso de
desindustrialización a través del cual su relación Valor Agregado Industrial/PIB ha
venido descendiendo de niveles del 24% hace tres décadas a uno del 15% hace
una década y actualmente se perfila hacia tan sólo un 9%-12% en dicha relación
hacia el período 2012-2020. En términos de generación de empleo, la industria
22
aportaba cerca del 25% del total de empleo hace tres décadas, hace una década
aportaba el 23%, pero actualmente sólo contribuye con el 13%.”1.
Lo anterior indica que las compañías en el país hoy en día se están transformando
gracias a la infraestructura, necesidad del mercado, revolución tecnológica, la
globalización y varias razones más en empresas en la cual la producción no es
tangible por lo que se pasa de analizar la productividad de sistemas máquinas –
personas a evaluar los sistemas información – personas.
En este caso se relaciona la productividad con los recursos que se utilizan y la
cantidad de servicios que se cumplen, es decir, el número de horas hombre que
se gastan para realizar los diversos procedimientos del Departamento de calidad
de la empresa; esto no quiere decir que la productividad está limitada al factor
trabajo, sino que existen diferentes factores que afectan su comportamiento por lo
que es materia de investigación abordar todas aquellas variables que conduzcan a
la consecución del objetivo; La tecnología, el conocimiento, la fuerza de trabajo, la
organización, políticas internas, la carga y capacidad laboral son a la postre
factores intervinientes los cuales se examinarán con el fin de llegar a la deducción
de cuál es el que tiene más ponderación y sobre la cual hay que actuar de manera
más rápida y sólida.
Múltiples autores han definido varios tipos de productividad, pero habría que
rescatar a Sumanth quien la definió así: “la relación entre el resultado total y la
suma de todos los factores de insumos. Esta medición considera el impacto de
todos los insumos de producción, siendo esta la fabricación de un bien o la
prestación de un servicio”2, siendo ésta la razón del trabajo que aquí se realiza ya
que no solo se basa en analizar los factores uno por uno sino que mide la
incidencia que tiene un factor en todo el sistema como tal tratando así de integrar
el problema para la búsqueda de una sola solución que conlleve al aumento de la
productividad por medio del modelo que se plantea.
Las compañías multinacionales saben perfectamente que en la productividad
adecuada (no óptima porque se sabe que todo sistema o elemento es susceptible
de mejora) es muy común hoy en día que busquen métodos y herramientas que
conlleven a la mejora de la misma, desarrollando estrategias a nivel tecnológico
(equipamiento y procesos adecuados), conductual (centrados en el trabajador) y
administrativo (políticas, cultura, objetivos y misión organizacional) involucrando
así desde la alta gerencia hasta la primera línea de operarios para llevar algo que
así no se quiera aceptar es la base de toda esa investigación y claramente son los
ingresos, aquellos que hacen que una empresa subsista en el feroz mercado de
hoy en día.
1 ANIF, La desindustrialización en Colombia. Bogotá, 2012. 64 p.
2 SUMANTH, David J. Administración para la productividad total: un enfoque sistémico y cuantitativo para competir en
calidad, precio y tiempo. México D.F., Compañía Editorial Continental, 2005.121 p.
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De los primeros aportes que se hicieron a la productividad, el precursor fue el
padre de la ingeniería industrial Frederick W. Taylor (1856-1915), en una de sus
obras cumbre propuso que “la productividad era la aplicación lógica del trabajo”3,
es decir, que los trabajadores y todo el que viera y supiera la manera en que se
hacia el trabajo lo realizaba según su percepción llevando a mejorar cada día,
pero no todo el mundo lo hacía igual, por lo que se generaban falencias en la
producción total, por eso al final de sus experimentos y observaciones llegó a
deducir que el método de trabajo también debía ser estandarizado y provisto por la
empresa, todo lo cual requería un departamento de planeación, medición y control
de la producción. Hay que destacar que aún no se le denominaba productividad
sino Taylorismo, el cual fue desarrollado por diversos autores y múltiples
empresarios de la época en sus negocios como el mismo Henry Ford.
Haciendo énfasis en las teorías organizacionales y dejando un poco de lado las
mencionadas anteriormente, ya que se enfocan en la producción de bienes (solo
se mencionó lo adaptable a este caso), hay que analizar los fundamentos de la
escuela sistémica de la administración promulgada por Ludwing Von Bertalanffy
en 1951, y como base hay que destacar que este modelo se centra en la
búsqueda de la eficiencia y de la productividad interna de la organización por
medio de procedimientos y estándares de trabajo con la debida consideración de
los recursos humanos y con la consecución de satisfacer las necesidades de
ambas partes integrando como un todo y promoviendo la concurrencia armónica
de todos los componentes de la organización en función del logro de objetivos y ya
después de esto busca el equilibrio dinámico de la organización con su entorno, el
cual influencia a la empresa por la cultura ambiental, valores, demandas sociales y
demás elementos que intervienen para lograr un sistema general de todos los
factores.
Como se ha establecido anteriormente, en este caso la naturaleza del trabajo
humano es el principal motor de arranque de la compañía al ser de servicios, por
lo que hay que analizar que siempre y en todos los casos se tiene que trabajar de
manera integrada con un grupo de personas que obviamente son diferentes en su
pensar y en su actuar. Según lo indicado por Julio Cesar Neffa en su libro, “el
trabajo visto desde el punto de vista netamente humano, es una realidad
interesante y compleja que adquiere diversas dimensiones: El trabajo como tarea
indica el esfuerzo humano para conocer y dominar el universo, ejercer acción
tanto individual como colectivamente a fin de conseguir un objetivo en común”4; se
puede establecer así que la toma de conciencia hace que se desarrolle el
potencial máximo del ser humano en las condiciones adecuadas, el hecho social
3 TAYLOR, Frederick Winslow. The Principles of Scientific Management. New York, Harper & Brothers Publisher, 1911.103
p.
4 CÉSAR NEFFA, Julio. Actividad, trabajo y empleo: algunas reflexiones sobre un tema en debate: Orientación y Sociedad.
La Plata, Edición Especial Nro. 1 Universidad Nacional de la Plata. 1999. 50 p.
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hace que se analice y se ejecuten obras desde equipos de trabajo, sabiendo que
la unión de fuerzas es mayor a la sumatoria individual de cada una de ellas y por
último, la trascendencia que básicamente hace que se desarrolle el ser humano
desde el pensamiento hasta su obrar haciendo que el crecimiento personal sea
inminente.
Sabiendo que lo que se busca no es la creación de un modelo productivo sino la
adaptación de uno existente al comportamiento de la compañía, se usará como
herramienta la ingeniería de métodos y procedimientos que según Niebel (1996),
incluye el diseño, creación y selección de los mejores métodos siguiendo las
especificaciones ya creadas haciendo que se creen estándares para el incremento
de la fuerza laboral, la motivación del trabajador, la satisfacción de todas las
partes que conllevan al aumento de la productividad. Para ello se deben elaborar
unos protocolos de trabajo, los cuales indican como pilar los procedimientos
necesarios para estandarizar los trabajos realizados en el Departamento, estos
protocolos deben contar con un responsable, objetivos y después de los
procedimientos establecidos se debe realizar la debida evaluación, para saber si el
preparado es el adecuado para el caso específico, o si por el contrario se debe
modificar para que conlleve a la consecución de los objetivos propuestos.
De acuerdo a los autores Heizer y Render “la productividad ha crecido anualmente
desde el 2004 en un 2,5 % en los Estados Unidos, de los cuales se dice que el
Capital humano aporta un 0,5%, el capital lo hace en un 0,4% y la gestión el
1,6%”5 por lo anterior se puede afirmar que mantener un equipo con conocimiento
e integrado para que el enfoque del grupo dirija sus acciones a un propósito único
es lo más importante, así genere un alto costo para la empresa. No basta con
capacitarlos, si no hay compromiso y liderazgo todo lo que se haga se quedará
estancado. Para los países como Colombia la gestión es vital para la medición y el
mejoramiento de la productividad, ya que el uso de tecnología y el conocimiento
pasan a ser cada día un reto para las compañías que no se quieren quedar
rezagadas en el sector.
Inicialmente se debe hacer un registro sistemático y posterior evaluación de los
métodos existentes y propuestos para realizar un trabajo, es decir, la adaptación
de herramientas para la mejora de la productividad a partir de teorías ya descritas
por diversos autores que sirven como base y apoyo para el trabajo a realizar.
Como es el caso que aquí se presenta, los procedimientos que se van a evaluar
se deben dividir en operaciones, con el fin de determinar la mejor manera de
hacerlo.
Para medir la productividad en este caso se han formulado objetivos
concernientes a la creación de índices de productividad, para lo cual la base será
5 HEIZER J y RENDER B. Dirección de la producción, decisiones estratégicas, 6 Edición. Madrid, Editorial Prentice Hall,
2001. 78 p.
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los índices globales de productividad laboral de la economía, destacando los
índices por sectores en Colombia, definidos estos como el cociente entre el índice
del valor de la producción y el índice de horas trabajadas o en las que el personal
está ocupado en el sector de servicios en este caso, con el fin de ajustar la
productividad lo mejor posible a las empresas pioneras del sector que ya llevan
más tiempo que la Compañía analizada en el mercado, por medio de un
diagnóstico que muestre las tendencias de la Compañía y las del mismo sector
económico, señalando así los recursos o insumos que se usan de manera
ineficiente y los que se deberían usar para obtener el incremento de los resultados
con los mismos o menos recursos.
Los resultados deberán proporcionar los índices de productividad tanto del
Departamento en general como de cada proceso. Se medirá lo anterior por medio
del muestreo de trabajo desarrollado por Tippet en 1934 y que consiste en
“realizar durante un período establecido un gran número de observaciones
instantáneas y aleatorias a un grupo de procesos y trabajadores”6. El muestreo de
trabajo es un método indirecto de medición que permite la determinación de la
actividad o inactividad de un proceso. Las principales aplicaciones se basan en la
creación de índices de demoras de los integrantes del sistema (trabajadores), el
cálculo del índice de desempeño y la determinación de los tiempos estándares o
tipo de tarea, basándose en herramientas estadísticas y fundamentalmente en la
probabilidad.
Lo que se pretende lograr es el planteamiento de un modelo integral y lo
apropiado es analizar las bases de dicho modelo empezando por el modelo de
función de producción, el cual haciendo una adaptación a este caso en particular,
se puede tomar como función que las entradas o insumos se interrelacionen con
salidas y/o procedimientos aceptados, en una situación específica para que por
medio de evaluaciones y posteriormente acciones se generen la mayor cantidad
de salidas con los insumos normales, involucrando factores como el talento
humano y la estructura organizacional.
El profesor Jorge Eduardo Medina indica que como función debe tener una
connotación matemática la cual inicia  una variación de la productividad definida
como “salida actual / valor de la función de producción7; generando así una
función estandarizada que busca comparar la salida real en un punto versus lo
que la función está dando como entrada, estableciendo así la maximización de las
salidas con las mismas o menos entradas.
Y=F(x1,x2,x3…xn)
Función de la producción para empresa que genera varios servicios.
6 TIPPETT CALEB, Leonard Henry. Methods of Statistics. London, Ed. Williams & Norgate Ltda, 1931. 51 p.
7 MEDINA FERNÁNDEZ DE SOTO, Jorge Eduardo. Modelo Integral de Productividad, Aspectos Importantes Para Su
Implementación. Bogotá D.C., Universidad Sergio Arboleda 2009. P 34
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Medina destaca que “El objetivo del modelo es generar estrategias de
optimización de la productividad y analizar los diferentes procesos empresariales,
las metodologías de gestión utilizadas y el manejo de los insumos tangibles e
intangibles que inciden en su mejoramiento, a partir de la evaluación de la
estrategia empresarial.”8 Por lo que partiendo de un diagnóstico se evalúan todas
las características del sistema a estudiar, se priorizan, se modifican y se generan
estándares de trabajo para la optimización de la productividad implementando el
modelo propuesto.
Lo adecuado para iniciar a evaluar las recomendaciones es en base al manual de
funciones (Nombre del cargo, nivel funcional, jefe inmediato, dependencia, número
de cargos y horario) realizar una normalización de cargas laborales, es decir, ya
que es claro que el comportamiento del trabajo no es uniforme para todos los
empleados, algunos presentan una sobrecarga laboral mientras que otros tienen
holguras en su tiempo, por lo que al estandarizar y normalizar el trabajo se
“promediará” la carga laboral, permitiendo que se incremente de manera inmediata
la productividad porque reflejará cuales son las acciones que la compañía debe
seguir para mantener un flujo de trabajo adecuado y no se generen pérdidas de
tiempo y trabajo que a la larga es dinero que se esta viendo estancado o
mantenido como si fuera un inventario de productos haciendo una analogía.
El aspecto fundamental aparte del trabajo humano que se definió anteriormente es
la sumatoria o la relación de toda la fuerza centrada en el trabajo, es decir, el
sistema o entorno que comprende el conjunto de trabajadores que realizan
funciones similares o que están encaminados para la consecución de unos
mismos objetivos; en otras palabras, algo que los expertos llaman el clima
organizacional, y que para Idalberto Chiavenato, “el clima organizacional lo
constituye el medio interno, la atmósfera que existe en cada compañía, las
características y aspectos propios de una organización que hace que todas
aunque parecidas sean diferentes como los humanos mismos.” 9
Por eso hay que conseguir unos estándares para que aquellas personas que
interactúan en el mismo sistema tengan unas características relativamente
parecidas con el fin de que la interacción sea lo más armónica posible, de tal
manera que se complementen y fluya mejor la información intra e inter
departamentalmente con ello lograr que el sistema maneje de manera eficiente la
información con los otros departamentos; la información debe ser óptima (clara,
ágil y lo suficientemente importante), por lo que se debe crear un canal de
comunicación para que las personas que desarrollan, proporcionan e interactúan
8 MEDINA FERNÁNDEZ DE SOTO, Jorge Eduardo. Modelo Integral de Productividad, Aspectos Importantes Para Su
Implementación. Bogotá D.C., Universidad Sergio Arboleda 2009. P 38
9 CHIAVENATO, Idalberto. Introducción a la teoría general de la administración. México D.F., Mc Graw-Hill,
2004. 102 p.
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en el mismo, agreguen valor al proceso alineando las estrategias concernientes a
la creación de políticas de manejo y transferencia de información para que se
eviten pérdidas de tiempo que dificulten y limiten el incremento de la productividad
del sistema.
Teniendo en cuenta lo importante que es la interacción con las personas participes
del proceso y como método de implementacion del proyecto se tiene en cuenta el
modelo Canvas propuesto por Alex Osterwalder el cual fue diseñado para que los
proyectos planteados sean exitosos, este consiste en un diseño de negocio el cual
busca por medio de nueve módulos visualizar de manera practica el valor
agregado de una propuesta, según Osterwalder: “Canvas es un modelo de
negocio que describe el modo en que una organización crea, distribuye y captura
la atención de un segmento de mercado”10, se profundizara sobre este modelo en
el desarrollo del capítulo “Estrategia para la instrumentación del modelo”.
Para evaluar el comportamiento del modelo que se va a implementar después de
haber analizado la factibilidad de la reestructuración del departamento de calidad
de la empresa teniendo en cuenta aspectos vitales como los de gestión,
económicos, culturales propios de la organización, se utilizará la simulación como
herramienta para llevar a cabo este proceso, considerando previamente algunos
supuestos básicos a fin de hacer factible las corridas a través del software
utilizado en la investigación, debiendo hacer una retroalimentación del proceso
evaluado con el fin de establecer dependiendo los indicadores si el sistema mejoró
en cuanto a la productividad como último fin.
La definición que más se adapta a este estudio la proporciona Antonio Guasch en
su libro, el cual describe la simulación como una “técnica que permite imitar en un
ordenador el comportamiento de un sistema real o hipotético según ciertas
condiciones particulares de operación”11.
Para mejorar el comportamiento de un sistema mediante las técnicas es necesario
tener un conocimiento multidisciplinario tan amplio como el mismo problema, es
decir, el enfoque no solo debe ser desde el punto de vista operacional sino que se
deben incluir análisis variados que se han descrito anteriormente y los cuales
conducirán y propenderán por mejorar el sistema en sí.
Una de las herramientas que se van a utilizar para la medición del desempeño
incluso antes de la simulación, es el análisis de sensibilidad para validar el
comportamiento presentan las variables debido a supuestos o presuntos cambios
en el Departamento, es decir, si se cambian algunas características,
procedimientos o elementos del Departamento inmediatamente por el fenómeno
10 OSTERWALDER, Alex. Generación de modelos de negocios, Lausanne, Deusto S.A Ediciones, 2011. 26 p.
11 GUASCH, Antoni. Modelado y simulación: Aplicación a procesos logísticos de fabricación y servicios, México D.F.,
Alfaomega, 2005. 65 p.
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de acción y reacción otros componentes variarán automáticamente, lo que
describe este tipo de análisis es el procedimiento para establecer hasta qué punto
el sistema permite variar los componentes, en este caso del departamento de
calidad de AIG SSC. El diseño que se va a proponer para este trabajo es un
estudio de tipo descriptivo correlacional, es decir, se debe medir el grado de
relación o incidencia que hay entre dos o más conceptos o variables, en un
contexto especifico.
Como se ha venido estableciendo y haciendo énfasis en un enfoque
multidisciplinar para la investigación y trabajo práctico, se analiza y observa que el
último paso para lograr la armonía del sistema evaluado es la capacitación de las
personas que se involucran en todo el Departamento, sabiendo ya que los
recursos intangibles son la principal fuente de conocimiento, mejora, riqueza de la
empresa, el capital humano para que funcione debe estar totalmente capacitado y
entrenado parta que haya conocimiento de todas las funciones, objetivos y nuevas
características del departamento con el cual se deberá lograr el incremento de la
productividad; aparte de capacitarlo habrá que hacer una evaluación o medición
del desempeño individual para tener el control de las personas que están
ayudando o aportando de manera práctica y evidente para la consecución del
objetivo. El mundo empresarial se caracteriza y se basa en el desarrollo de la
información y la cultura del  conocimiento por lo cual se debe entender que el
capital humano es la principal herramienta para mejorar la ventaja competitiva y la
productividad del Departamento.
1.7.2 Marco Conceptual.
 Análisis de sensibilidad: Evaluación del comportamiento de un sistema si
una o algunas de las variables sufren cambios en su estructura, teniendo en
cuenta las restricciones que hayan en dicho modelo o sistema.
 Eficacia: Capacidad de alcanzar un objetivo o meta trazada, tras la
realización de una acción.
 Estrategias: Acciones planeadas para la consecución de un objetivo éstas
a nivel laborar pueden ser:
- Tecnológicas: Son las que se usan para realizar una proyección y
previsión de qué tipo de tecnologías se necesitan y cuáles se
necesitaran a futuro.
- Conductuales: Son las basadas en el análisis de las características
humanas y personales de los trabajadores intervinientes en un
proyecto.
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- Administrativas: Son las que abarcan toda la organización e
involucran desde los altos mandos hasta la parte operativa.
 Estandarización: Es la consecución de que un trabajo, proceso o
procedimiento se realice de manera optima y uniforme.
 Ingeniería de métodos: Son las técnicas que se ocupan del mejoramiento
del trabajo teniendo en cuenta la parte productiva, el comportamiento
humano y los factores internos/externos de una organización.
 Método: Es un procedimiento que se sigue bajo ciertas condiciones para
realizar una actividad específica y obtener el resultado esperado de la
misma.
 Migración: Traslado de una operación de un país al centro de servicios
compartido AIG SSC
 Operaciones: Actividades que se realizan para consolidar un
procedimiento.
 Procedimiento: Es un conjunto de operaciones estandarizadas para la
consecución de un objetivo.
 Productividad: Es la relación de los recursos y el resultado de las
actividades encomendadas.
 Simulación: Es la imitación de la realidad de un sistema a través de un
software.
 SIPOC: Es una herramienta que facilita la visualización de la interacción
entre las partes implicadas en un proceso. Su nombre corresponde a las
siglas en Ingles: supplier (Proveedor), inputs (Recursos), process
(Procesos), outputs (Salidas) y Customers (Clientes).
 Sistema: Conjunto de elementos que se interrelacionan entre sí y que
tienen un objetivo en común, conformado por entradas, salidas y una
retroalimentación.
 Trabajo: Es el esfuerzo físico y mental que ejercen las personas para
realizar una actividad.
 Utilización: Capacidad de aprovechamiento de los recursos con el fin de
alcanzar un objetivo o meta.
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1.8 MARCO METODOLÓGICO
1.8.1 Tipo de investigación. La investigación abordada tiene un enfoque mixto
(cuantitativo y cualitativo) ya que representa un conjunto de procesos, es decir,
cada etapa en la investigación precede a la siguiente, el orden es riguroso ya que
de este proceso se derivan objetivos y preguntas de investigación que llevan a la
solución de un problema.
Una de las características de este tipo de investigación es que se miden las
variables en un determinado contexto, se analizan estas mediciones obtenidas y
se establecen unas conclusiones; básicamente en esta investigación se plantea un
problema de estudio delimitado y concreto teniendo en cuenta un marco teórico
que sirve de referencia, deduciendo una hipótesis que se genera antes de la
recolección y análisis de los datos.
Por medio de un estudio de métodos y tiempos se hará la recolección de datos, la
característica de este elemento es el uso de procedimientos estandarizados y
aceptados, por medio de la observación directa, recurriendo a la lógica o
razonamiento deductivo, como es este caso.
En este proceso se busca al máximo control para lograr que otras explicaciones
posibles distintas sean desechadas y se excluya la incertidumbre minimizando
siempre el error, buscando regularidades y relaciones causales entre los
elementos, es decir, el estudio propenderá a la mejora de la productividad del
departamento analizado haciendo que los procesos y procedimientos que se
venían trabajando sean eliminados o modificados para satisfacer la necesidad que
se presenta.
No hay que apartar la subjetividad ya que al tener también un enfoque cualitativo
como este, existe y posee un valor para la investigación, aunque este enfoque
trata de demostrar que tan bien se adecua el conocimiento a la realidad objetiva,
teniendo como medida la documentación requerida para ello. El enfoque
cuantitativo pretende de manera intencionada acortar la información, es decir,
medir con precisión las variables del estudio, siendo el punto de partida el
conocimiento de una realidad objetiva única, ésta no cambia por las observaciones
y mediciones realizadas, teniendo como fin la descripción, explicación y predicción
de los fenómenos observados, tipos de procesos, procedimientos, elementos que
rodean el sistema en el cual interactúa el departamento que se va a analizar.
1.9 CUADRO METODOLÓGICO
En la tabla 1. Se muestran las actividades, metodología y técnicas de recolección
de datos que se emplearon para dar cumplimiento a los objetivos expuestos en el
proyecto.
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Tabla 1. Cuadro Metodológico




Generar un diagnóstico de la
situación actual del
departamento de calidad de la
empresa AIG SSC.
Generar un diagnóstico de la
situación actual del
departamento de calidad de la
empresa AIG SSC.
Identificación de la estructura
organizacional del departamento
de Calidad de la empresa.







migradas y próximas a migración
al centro de servicios y
asignación de las mismas.
Revisión de planes de







Identificación de proceso de
calidad que realiza cada uno de
los funcionarios de acuerdo a la
operación y/o operaciones
asignadas
A través de entrevistas con los
funcionarios  identificar los
procesos que se realizan y el




realizados para la revisión de
calidad en cada uno de las
operaciones de la empresa.
Revisión de instructivos de





Análisis de carga de trabajo para
cada funcionario de acuerdo con
los  procedimientos que realiza.
Hacer estudios de muestreo
censal para conocer las
condiciones de trabajo de los
funcionarios.
Toma de tiempos
Evaluación y análisis de puestos
de trabajo y sus interacciones
entre los trabajadores del
departamento entre sí y con
otros.




Análisis de la información
recolectada y reporte del
diagnóstico inicial.
Analizar información
recolectada y generar un
informe global de la situación
Análisis de
resultados
Rediseñar el modelo funcional y
de procedimientos del
departamento, contribuyendo a
la normalización de cargas y
mejora de la productividad de
los funcionarios del
departamento de calidad de la
empresa AIG SSC.
Realizar un comparativo sobre
modelos funcionales existentes
para determinar el que más se
adecua a la empresa








que se proponen estableciendo
la carga adecuada para cada
trabajador.
Adecuación del mejor modelo





Análisis de datos obtenidos en el
nuevo modelo y puestos de
trabajo, estableciendo la
descripción del procedimiento
que cada empleado debe
realizar y el tiempo en el que
debe hacerlo.
Análisis de sensibilidad Evaluaciones dedesempeño
Crear un conjunto de
indicadores de gestión que
permitan medir los logros del
modelo propuesto
Crear un conjunto de
indicadores de gestión que




adecuados para la nueva
estructuración del departamento.
Establecer la carga de trabajo
correspondiente para cada
empleado satisfaciendo la
necesidad del departamento y
siendo razonables con cada
trabajador.
Estadísticas
Evaluación de los resultados de
desempeño en el departamento.
Evaluar que indicadores
reflejarían con mayor




Ajuste de los resultados con el
desempeño anterior del
departamento para establecer si
se cumplió con el objetivo
Establecer los métodos de




Diseñar una estrategia con la
cual la empresa pueda
instrumentar el modelo
Propuesto.
Simulación del modelo propuesto Validación del diseñopropuesto Excel
Implementación de técnicas,
herramientas, métodos que
permitan la mejora de la
productividad por medio del
modelo reestructurado.
Analizar y sintetizar por medio
de métodos escritos y gráficos
los resultados obtenidos y la
respectiva comparación con el




Creación de programas de
capacitación para trabajadores
con el fin de concienciarlos y
entrenarlos para el nuevo reto o
el cumplimiento del objetivo.
Adaptar el modelo propuesto,
ajustándolo a las necesidades,
limitantes y demás elementos
intervinientes en la empresa.
Socialización
Organización un canal de
comunicación interdepartamental
con el fin de mejorar las
relaciones y contribuya al
objetivo propuesto.
Capacitar y entrenar al
personal para la óptima
elaboración de sus trabajos.
Modelo Canvas








 Funcionarios de departamento de Calidad de la empresa
 Director del Proyecto: Ing. Rafael Supelano
 Estudiantes Proponentes: Brayan David Aguilar Sainea - July Paola Pisco
Bonilla
 Docentes de la Universidad Libre facultad de ingeniería – Departamento de
ingeniería industrial.
1.10.3Recursos institucionales.
 AIG Shared Services Latín American and Caribbean, sucursal Colombia
 Biblioteca Universidad Libre.
 Bases de Datos con convenio de la Universidad
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2. DESARROLLO DEL PROYECTO
2.1 DIAGNÓSTICO
2.1.1 Estructura Organizacional. Para identificar las cargas laborales, los
procedimientos, actividades y el tiempo que ocupan los funcionarios del
departamento de calidad de la empresa AIG Shared Services Latín American and
Caribbean en la realización de sus funciones, fue necesario como primera
instancia conocer el organigrama del departamento identificando en él las
operaciones asignadas y el número de personas con que se cuenta en el
departamento.
Figura 1. Organigrama departamento de calidad AIG SSC
Fuente: Los autores. 2014
35
En la figura 1 se observa la distribución del departamento así: A la cabeza dos
gerencias de forma horizontal, la primera correspondiente a la gerencia del
departamento de Calidad a nivel global y la segunda correspondiente a la
presidencia de AIG Shared Services Latín American and Caribbean, posterior a las
anteriores mencionados se encuentra la Gerencia de Calidad AIG Shared Services
Latín American and Caribbean, quien tiene a cargo el Analista de Calidad y los
diecisiete Inspectores de Calidad. Las actividades que cada uno desempeña son:
 Gerente de calidad:
- Reportabilidad de resultados para cada uno de los proyectos
asignados al Centro de Servicio (SSC)
- Documentación de planes de calidad a nivel global
- Implementación de planes de calidad en el departamento
- Acompañamiento en ideas de mejora
 Analista de calidad:
- Control de documentación de todas la dependencia de la compañía
- Soporte de reportes
- Consolidación de información de cada uno de los procesos
- Asignación de recursos para las migraciones nuevas
 Inspectores de calidad: El departamento cuenta actualmente con 17
funcionarios que realizan las siguientes actividades para cada uno de los
procesos asignados de acuerdo a la figura 1.
- Revisión de calidad de cada uno de los procesos asignados: Para
ello deben realizar muestreos definidos de acuerdo a datos históricos
para cada proceso; posterior a ello se realiza la revisión de acuerdo a
las listas de chequeo para cada país.
- Generación de informes de resultados diario, semanal y mensual
- Generación de acciones con base a resultados, las cuales se
realizan en conjunto con la operación; estas pueden ser preventivas
y correctivas de acuerdo a los datos obtenidos previamente.
- Realización de actividades para efectuar acciones preventivas o
correctivas.
- Realización conjunta con entrenamiento de planes de capacitación y
asistencia a las mismas.
- Diseños documentales en los cuales se indica a cada proceso
asignado la aplicación de plantillas de documentos internos a nivel
global.
- Generación de indicadores de calidad.
36
- Control de documentos para cada dependencia y guía en
actualizaciones de los mismos.
- Auditorías internas para cada proceso y país que maneje según
corresponda, esto con el fin de poder garantizar la certificación de
alta calidad.
Los funcionarios del SSC cumplen con horarios flexibles de acuerdo a los
beneficios que brinda la empresa; en la tabla 2 se indican los horarios que se
manejan, estos son escogidos libremente por cada funcionario, sin embargo debe
cumplir con el horario del proceso/país asignado y con las horas establecidas por
reglamento interno el cual indica que se deben laborar a la semana 41.5 horas,
para las personas que tomen el horario 4 esta norma no aplica ya que no cuentan
con el beneficio de salir los días viernes temprano y para ellos se maneja una
intensidad horaria de 40 horas.
Tabla 2. Horarios de la empresa
Horarios lunes a jueves Viernes
Horario 1 7:00 am a 5:00 pm 7:00am - 12:30pm
Horario 2 8:00 am a 6:00 pm 8:00am - 1:30pm
Horario 3 9:00 am a 7:00 pm 8:00am - 1:30pm
Horario 4 8:00 am a 5:00 pm 8:00 am a 5:00 pm
Horario 5 Combinación por días de los anteriores
Fuente: Los autores. 2015
Los funcionarios del departamento de calidad, cuentan con dicho beneficio, para
los inspectores de calidad se manejan los horarios que se muestran en la tabla 3
Tabla 3. Horarios Inspectores de Calidad
Inspector Horarios
Inspector 1 Horario 1
Inspector 2 Horario 2
Inspector 3 Horario 2
Inspector 4 Horario 5
Inspector 5 Horario 5
Inspector 6 Horario 2
Inspector 7 Horario 1
Inspector 8 Horario 1
Inspector 9 Horario 2
Inspector 10 Horario 2
Inspector 11 Horario 2
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Inspector Horarios
Inspector 12 Horario 5
Inspector 13 Horario 2
Inspector 14 Horario 1
Inspector 15 Horario 1
Inspector 16 Horario 1
Inspector 17 Horario 1
Fuente: Los autores. 2015
2.1.2 Planes de migración. Un plan de migración consiste en trasladar una
operación de un país a AIG SSC, con el fin de reducir costos de operación en
cada una de las sucursales de AIG Seguros a nivel Latino América.
Los planes de migración son proyecciones realizadas por el departamento de
migraciones, estos cuentan con datos como: La asignación de recursos, la
evaluación de riesgos y la proyección de tiempo de transición; el departamento de
calidad debe estar informado de estos para definir el plan de calidad a manejar
para cada proceso a migrar.
Cada uno de los procesos que se migren a AIG como se me mencionaba
anteriormente deben contar con un plan de calidad el cual debe ser elaborado por
el inspector de calidad asignado; para tal fin el inspector debe participar
activamente de las capacitaciones técnicas del proceso, reuniones periódicas con
el país y la Gerencia Operativa a cargo del mismo, debe ser partícipe de las
decisiones y cambios que se puedan presentar a lo largo de la migración y del
control de calidad del mismo; no fue posible anexar los planes de migraciones con
los que cuenta el Departamento por motivos de política de confidencialidad de la
información.
Actualmente se cuenta con catorce procesos para diversos países de Latino
América migrados al SSC, se estima de acuerdo a la tabla 4, para este año la
migración de trece procesos más, en adición a estos grandes procesos se
realizarán mini migraciones que estarán a cargo de cada uno de los gerentes y
líderes de los procesos a los que se incluirán.














EW Inbound Calls 4-Nov-14 2-Mar-15 11-May-15
OPERATIONS













Argentina CLAIMSEW Inbound Calls 12-Jun-14 1-Nov-14 1-Feb-15
México TRAVEL GUARDTravel Guard - Express Claims 22-Sep-14 17-Nov-14 13-Jan-15
Múltiple
COLLECTIONS
Argentina – Collections 11-Nov-14 2-Mar-15 11-May-15
Chile – Collections 11-Nov-14 2-Mar-15 11-May-15
México – Collections 7-Nov-14 2-Mar-15 11-May-15
Múltiple OTHERGlobal Recovery 6-Jun-14 25-Nov-14 30-Jan-15
Puerto Rico CLAIMSPuerto Rico 10-Nov-14 31-Dec-14 9-Feb-15
Chile
OPERATIONS
Chile Policy servicing EMMA 20-Oct-14 1-Dec-14 2-Feb-15
EW Payment 20-Oct-14 1-Dec-14 2-Feb-15
TG Claims External Resources 20-Oct-14 1-Dec-14 2-Feb-15
Claims Auto Fallabella 20-Oct-14 1-Dec-14 2-Feb-15
Fuente: Los autores. 2015
2.1.3 Procedimientos del departamento. Para conocer los procedimientos
realizados por cada uno de los Inspectores de calidad se realizó encuestas a cada
uno como se muestra en el (Anexo A). Obteniendo como resultados los
indicadores en la tabla 5.












Inspector 1 1 2 5 18
Inspector 2 1 2 5 17
Inspector 3 2 3 2 9
Inspector 4 4 3 3 5
Inspector 5 4 3 7 6
Inspector 6 1 6 4 9
Inspector 7 1 5 8 12
Inspector 8 1 3 5 10
Inspector 9 2 3 2 11
Inspector 10 3 4 4 9
Inspector 11 1 3 9 30
Inspector 12 1 4 0 0
Inspector 13 1 2 0 0
Inspector 14 1 3 3 6
Inspector 15 1 3 2 7
Inspector 16 1 2 6 24
Inspector 17 1 3 8 27
TOTAL 27 54 73 200
Fuente: Los autores. 2015
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Para facilitar la comprensión de la información se muestran los gráficos 1, 2, 3 y 4
con los diagramas de priorización para su respectivo análisis.
Gráfico 1. Número de procesos asignados
Fuente: Los autores. 2015
En la gráfica 1, se indica que el 80% de los procesos están asignados al 64% de
los inspectores (11 de 17), por lo que los demás procesos, es decir, el 20%
faltante está delegado al 36% de los trabajadores del departamento, observando
así una sobrecarga laboral en cuanto a número de procesos, independientemente
de la complejidad de los mismos; se evidencia que está unificado el esfuerzo que
aporta cada uno de los inspectores, esto se mostrará en el análisis de las horas
extras o tiempo faltante para cada integrante del área.
Gráfico 2. Número de tareas adicionales
Fuente: Los autores. 2015
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En el gráfico 2 se observa que el 80% de inspectores (13 de 17) realiza el 80%  de
las tareas adicionales (43 de 54), las cuales se indicarán más adelante, generando
así como consecuencia que el tiempo que se debe emplear en las actividades
descritas como oficiales u objetivas, según el manual de procedimientos de la
compañía, se vea afectado ya que el inspector además de realizar lo que
establece el cargo debe cumplir con tareas que aunque hagan parte de lo que
debe realizar el departamento no son propias de las funciones asignadas a cada
trabajador, desviando un poco la atención en los procedimientos claves para un
mejor funcionamiento.
Gráfico 3. Número de retrasos por mes
Fuente: Los autores. 2015
En el gráfico 3. se evidencia que 10 de los 17 inspectores presentan la mayor
cantidad de retrasos en el mes, aunque es notorio que todos los inspectores
tienen retrasos en mayor o menor escala; esto como consecuencia de la cantidad
de procesos asignados y del número de tareas adicionales, teniendo relación
directa con los dos gráficos descritos anteriormente, generando así como se ha
mencionado anteriormente que los objetivos y tareas no se cumplan a tiempo ni de
la mejor manera posible, como es natural en los procesos que no generan horas
extras para los inspectores tampoco presentan retrasos en el mes.
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Gráfico 4. Número de horas extras al mes por inspector
Fuente: Los autores. 2015
En el Gráfico 4, se puede ver que como consecuencia de lo analizado
anteriormente es lógico que los inspectores que tienen a cargo el único proceso
que no genera horas extras en los tiempos tomados, se verá reflejado en esta
grafica; el 80% de las horas extras están delegadas al 58,8% de los inspectores
(10 de 17), por lo que aunque estos datos fueron obtenidos por medio de la
percepción y suministro de cada trabajador hace que su nivel de confiabilidad no
sea el mejor, como si se puede obtener por medio de la toma de tiempos reales,
se puede percibir que la descompensación es para todos los integrantes del
departamento.
2.1.4 Instructivos de procedimiento de departamento. Se realizó una revisión
de los instructivos de calidad (Material confidencial de la empresa), y se encontró
evidencia que cada proceso de inspección de calidad se efectúa de manera
diferente, en cuanto a muestreo, realización de la muestra y variables a evaluar
entre otras.
Adicionalmente cada uno de los países cuenta con sistemas operativos diferentes
y exigen procesos de calidad no normalizados de acuerdo a los grupos de
procesos que se manejan.
Esta documentación conocida por los autores del proyecto, no fue posible
anexarla al presente documento ya que la empresa cuenta con una política de
confidencialidad que no permite hacer pública los procedimientos que maneja.
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2.1.5 Actividades Realizadas. Antes de realizar un análisis de tiempos es
necesario conocer las actividades realizadas por los inspectores de calidad y
definir si estas son obligatorias, adicionales necesarias o adicionales innecesarias,
como se muestra en la tabla 6, esto con el fin de determinar el porcentaje de las
mismas en un total general de actividades.
Tabla 6. Actividades realizadas por un inspector de calidad
No ACTIVIDAD OBLIGATORIAS ADICIONALESNECESARIAS
ADICIONALES
INNECESARIAS
1 Generación de la muestra X
2 Revisión de calidad del proceso oprocesos asignados X
3 Informe Diario X
4 Informe Semanal y Mensual X
5 Revisión de quejas y reclamos declientes externos e internos X
6 Generación de acciones correctivas ypreventivas X
7
Realización de actividades para efectuar




Realización de planes de capacitación
junto con el departamento de
entrenamiento para cada proceso
X
9
Diseños documentales en los cuales se
indica a cada proceso asignado la
aplicación de plantillas de documentos
internos a nivel global.
X
10 Generación de indicadores de calidad X
11 Control de documentos para cadadependencia X
12 Guía en las actualizaciones dedocumentos en cada dependencia X
13
Auditorías internas para cada proceso y
país que maneje según corresponda,
esto con el fin de poder garantizar la
certificación de alta calidad.
X
TOTAL 4 4 5
Fuente: Los autores. 2015
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Como se evidencia en el Gráfico 5, la distribución de actividades que en total son
13 es la siguiente: las actividades obligatorias y Adicionales necesarias con 4
actividades cada una tienen un 62% de participación, y las actividades adicionales
innecesarias con 5 actividades participan en un 38% de las actividades lo cual
indica que los inspectores tienen asignadas mayor cantidad de actividades
adicionales innecesarias.
Gráfico 5. Distribución de actividades
Fuente: Los autores. 2015
2.1.6 Cargas de trabajo. Se realizó a lo largo de un mes de manera censal y a
través de bitácoras (Anexo B) tomas de tiempos a cada uno de los inspectores de
calidad obteniendo los resultados mostrados en la tabla 7.

















COLOMBIA 12,3 3,1 -6,7% -6,7%
ARGENTINA -52,0 -13,0 28,2% 21,5%
CHILE -36,0 -9,0 19,5% 41,0%
MEXICO -10,8 -2,7 5,9% 46,9%
EXP CLAIMS
CONSUMMER MEXICO -7,9 -2,0 4,3% 51,2%
EXP CLAIMS
COMMERCIAL MEXICO -9,7 -2,4 5,3% 56,4%
EXP CLAIMS INDEXING ARGENTINA -10,9 -2,7 5,9% 62,3%
EXP CLAIMS G ARGENTINA -10,6 -2,7 5,7% 68,1%
AR (COL, ARG, URU, CHI) -3,2 -0,8 1,7% 69,8%
AR (MEX, PAN, ECU, HON) -4,5 -1,1 2,4% 72,2%
TRAVEL GUARD -18,3 -4,6 9,9% 82,2%
EXP CLAIMS (COL-CHI) -9,2 -2,3 5,0% 87,2%
CLAIMS AUTO OD-FNOL -7,6 -1,9 4,1% 91,3%
COMMERCIAL UW -16,1 -4,0 8,7% 100,0%
Total -184,5 -46,1 100,0% 100,0%
Fuente: Los autores. 2015
Con los datos que se muestran en la tabla 7, se procedió a realizar el diagrama de
priorización para los tiempos faltantes por proceso de la compañía.
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Gráfico 6. Tiempo faltante al mes
Fuente: Los autores. 2015
El punto de partida en este caso es la confiabilidad de estos datos, que fueron
recogidos por medio de una toma de tiempos a diferencia de los anteriores que se
recolectaron por medio de encuestas y entrevistas al personal y como es de
conocimiento general, las personas no siempre dicen la verdad y por ende el error
puede ser mayor.
Aunque en el gráfico 6 se observa el número de horas faltantes en el mes en cada
uno de los procesos del departamento, el trasfondo consiste en que los tiempos
analizados fueron en relación a los inspectores, considerando que cada uno de
estos procesos los realizan uno o más inspectores, como se puede observar en el
organigrama del Departamento.
Este gráfico muestra el resumen de lo que se ha venido analizando y como
soporte se toma el número de horas o el tiempo extra que necesitaría el
departamento como tal para cumplir con todas las tareas que le han sido
cargadas; aquí se evidencia el exceso de carga laboral,  la descompensación
existente debido a la sobrecarga en las funciones de cada inspector, la no
estandarización de algunos procesos, el desequilibrio o la variación en los tiempos
de entrega entre los diversos inspectores, entre otros.
De acuerdo a lo estipulado en el punto 2.1.5 donde se indica que los inspectores
realizan actividades obligatorias y adicionales, se realiza en este mismo estudio el
análisis de tiempo gastado en estas actividades como se muestra en la tabla 8.
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COLOMBIA 139,3 14,4 153,7 90,6% 9,4%
ARGENTINA 195,8 22,2 218,0 89,8% 10,2%
CHILE 187,5 14,5 202,0 92,8% 7,2%
MÈXICO 165,8 11,0 176,8 93,8% 6,2%
EXP CLAIMS
CONSUMMER MEXICO 147,2 26,7 173,9 84,7% 15,3%
EXP CLAIMS
COMMERCIAL MEXICO 150,7 11,1 161,8 93,1% 6,9%
EXP CLAIMS INDEXING ARGENTINA 152,7 24,2 176,9 86,3% 13,7%
EXP CLAIMS G ARGENTINA 161,9 14,7 176,6 91,7% 8,3%
AR (COL, ARG, URU, CHI) 154,4 14,8 169,2 91,2% 8,8%
AR (MEX, PAN, ECU, HON) 149,7 20,7 170,5 87,8% 12,2%
TRAVEL GUARD 174,5 14,3 188,9 92,4% 7,6%
EXP CLAIMS (COL-CHI) 153,7 21,5 175,2 87,7% 12,3%
CLAIMS AUTO OD-FNOL 149,1 24,5 173,6 85,9% 14,1%
COMMERCIAL UW 160,1 22,0 182,1 87,9% 12,1%
Total 2242,5 256,7 2499,2 89,7% 10,3%
Fuente: Los autores. 2015
Con los datos mostrados en la anterior tabla se procedió a graficar para mostrar el
comportamiento en cada proceso mostrando el tiempo gastado en este grupo de
actividades como se muestra en el gráfico 7.
Gráfico 7. Tiempo total gastado en actividades obligatorias y extras
Fuente: Los autores. 2015
En el gráfico 7 se evidencia el tiempo total gastado en un mes para realizar todos
los procesos que se llevan en el Departamento en el período que se realizó el
estudio de tiempos (4 semanas), lo que refleja es que aunque la mayoría del
tiempo total gastado se utilice para efectuar las actividades obligatorias que pide el
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Departamento para la consecución de los objetivos, en general todos los procesos
requieren de un porcentaje promedio para poder lograrlos, el cual será observado
mejor en el siguiente gráfico.
Gráfico 8. Porcentaje de tareas obligatorias y extras
Fuente: Los autores. 2015
En la gráfica 8 se puede visualizar el porcentaje de tiempo invertido en actividades
extras que es la parte crítica del asunto ya que son las que no agregan valor
alguno pero que el departamento las exige, en datos concretos el promedio de
tiempo gastado en ello es del 10,3%, lo que hace que se generen retrasos,
demoras, acumulación de trabajo y aumento de carga laboral, la tendencia por
familias de procesos se mantiene reflejada en si en todos los procesos del
departamento, es decir el promedio de tiempo que genera el Policy servicing en
los países tiende a tener la misma tendencia de los procesos Claims y Ar, que son
como los grandes grupos intervinientes y de los cuales se puede generar análisis,
en pocas palabras no hay ninguno que sobresalga por tener un porcentaje mayor
de tiempo necesario en actividades extras, el comportamiento en general está muy
cerca de la media aritmética.
Por último cabe aclarar la cantidad de soportes o transacciones que para este
caso llamaremos documentos que revisa en promedio un inspector de calidad en
cada uno de los procesos trabajados para tal fin mostraremos dicha información
en la tabla 9.
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EXP CLAIMS CONSUMMER MEXICO 17
EXP CLAIMS COMMERCIAL MEXICO 7
EXP CLAIMS INDEXING ARGENTINA 38
EXP CLAIMS G ARGENTINA 23
AR (COL, ARG, URU, CHI) 30
AR (MEX, PAN, ECU, HON) 30
TRAVEL GUARD 8
EXP CLAIMS (COL-CHI) 11
CLAIMS AUTO OD-FNOL 7
COMMERCIAL UW 22
Total 287
Fuente: Los autores. 2015
Para entender de mejor manera los datos mencionados anteriormente se mostrará
el gráfico 9 con los promedios mencionados.
Gráfico 9. Promedio documentos revisados
Fuente: Los autores. 2015
En el gráfico 9 se puede notar la alta fluctuación que existe entre los procesos
sobre los documentos que generan, el promedio de documentos es de 20.5;
debido esto a la poca estandarización de los procesos que genera una variación
significativa dando a entender que hay conflictos en el manejo de la información,
en los soportes que se deben efectuar y en la solidificación de la misma
información que debe ser clave y objeto de análisis tanto para el cliente interno
como externo. Además de esto se podría traducir una mayor carga laboral para los
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inspectores que manejan los procesos con mayor cantidad de documentos y una
leve reducción de la misma carga para aquellos con número inferior en la cantidad
de documentos.
2.1.7 Interacción con otros departamentos. El departamento de calidad por ser
un ente de control tiene interacción con los departamentos de migración, con las
gerencias y con los procesos a los cuales se realiza el control del calidad, para
tener conocimiento más claro a continuación se mostrará en la figura 2 los
procesos que deben realizar los inspectores de calidad para efectuar sus
funciones; así como la interacción ya sea como proveedor o como cliente con los
demás departamentos.
Figura 2. Diagrama SIPOC Proceso de Calidad
Fuente: Los autores. 2015
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Como se menciona anteriormente los inspectores de calidad dentro de sus
funciones cuentan con tres procesos fundamentales:
 Realización de la muestra: En donde con base a la producción, resultados
anteriores y dependiendo el tipo de proceso se calcula diaria o
mensualmente un número de transacciones a validar  dentro de variables
previamente establecidas, para este proceso se cuenta con dos
proveedores; el primero corresponde al departamento de migraciones quien
brinda como entrada al proceso el plan de muestreo y el volumen de
producción ofrecido al país para iniciar el proyecto de migración; como
segundo proveedor se cuenta con el proceso asignado una vez terminada
la transición quien suministra la producción total; como resultado y cliente
para este proceso se cuenta con las planillas de inspección las cuales serán
usadas por el departamento de calidad y por el de migraciones de acuerdo
al estado del proceso para realizar las validaciones antes mencionadas.
 Inspección: Este proceso inicia una vez obtenida la planilla de inspección,
por lo cual el proveedor es el mismo departamento de calidad, la salida
corresponde a informes los cuales se presentarán al gerente del proceso, al
país del cual se hizo la migración, analistas del proceso y gerencia de
calidad tanto a nivel local como global quienes hacen las veces de clientes
de este proceso.
 Análisis de resultados: Con base al anterior proceso los inspectores de
calidad toman como entrada los resultados obtenidos y realizan el
respectivo procesos para obtener de esto acciones correctivas, preventivas
o ideas de mejoras que ayuden a la mejora de la calidad en cada proceso
inspeccionado, las personas y departamentos que reciben esta información
son los gerentes de procesos, analistas de proceso, departamento de
mejora continua y las gerencias de calidad local y global.
Dentro de estos procesos cabe mencionar que quejas e insatisfacciones de las
partes se han recibido a lo largo que opera el departamento de calidad.
Evidenciado lo mencionado anteriormente sobre las relaciones con los
proveedores y clientes son un poco truncadas, ya que no se están generando
informes a tiempo y algunos tienen errores que impiden que sea ágil el análisis de
los mismos. Por otro lado no existe algún canal formal en el departamento para
que los empleados hagan críticas constructivas en pro de mejorar el
funcionamiento propio y de todos los trabajadores.
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El departamento de Calidad en el mes de Marzo elaboró una encuesta de
satisfacción para los clientes internos los cuales corresponden a las gerencias,
direcciones y líderes de los procesos a los que se les realiza la revisión y control
de calidad (Anexo C); con el fin de conocer la imagen que tienen del departamento
y de los inspectores que realizan dicha función, esta información fue consolidada
internamente obteniendo los resultados que se muestran en las tablas 10 y 11 y
en los gráficos 10 y 11
Tabla 10. Tabulación encuesta clientes internos factores actitudinales y
comportamentales




EQUIPO DE TRABAJO 0 8 10 2 60%
COMUNICACIÓN CON EL
CLIENTE 3 6 9 2 55%
RELACIONES
INTERPERSONALES 0 3 11 6 85%
TRABAJO EN EQUIPO 0 7 10 3 65%
CUMPLIMIENTO 0 7 10 3 65%
Fuente: Departamento de calidad AIG SSC. 2015
Gráfico 10. Diagrama factores actitudinales y comportamentales
Fuente: Departamento de calidad AIG SSC. 2015
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Tabla 11. Tabulación encuesta clientes internos factores técnicos




TÉCNICOS 0 8 11 1 60%
MEJORA CONTINUA 0 7 11 2 65%
OPORTUNIDAD Y
CALIDAD 0 7 9 4 65%
SOLUCION DE
PROBLEMAS 0 7 12 1 65%
Fuente: Departamento de calidad AIG SSC. 2015
Gráfico 11. Diagrama factores técnicos
Fuente: Departamento de calidad AIG SSC. 2015
Teniendo en cuenta los resultados y para tener un mejor análisis de la información
suministrada se elaboró la tabla 12 donde se clasificó tres niveles de satisfacción
del cliente.
Tabla 12. Nivel de Satisfacción
NIVEL DE ACEPTACION
0 - 50% No cumple con las expectativas
51 - 79% Cumple medianamente las expectativas
80 - 100% Cumple las expectativas
Fuente: Los autores. 2015
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Con base a la información mostrada anteriormente, la cual refleja la percepción
que tienen los clientes internos, en cuanto a los factores comportamentales,
actitudinales y de conocimientos técnicos se puede evidenciar que el
departamento presenta muchas inconsistencias en estos factores, ya que el 88.8%
de los ítem evaluados cumplen medianamente las expectativas, es decir la gran
mayoría de aspectos necesitan una evaluación que a su vez se debe
desencadenar en acciones correctivas que conlleven al departamento a mejorar,
teniendo como referencia que los puntos críticos son en el factor comportamental
la comunicación con el cliente, en el factor técnico los conocimientos del proceso.
2.1.8 Nivel de Satisfacción del trabajador. Para poder evaluar el estado de
satisfacción de los funcionarios del departamento de Calidad en especial los
inspectores de calidad quienes son la fuente de esta investigación se estableció la
encuesta de satisfacción de los trabajadores la cual se muestra en la tabla 13 y se
adjuntan al documento en el (Anexo D); ésta se diseñó de tal manera que las
respuestas “Si” fueran negativas y las “No” positivas para los intereses del
departamento, la encuesta se hizo de manera anónima para que no haya temor en
contestar la verdad y así no se puedan ver alterados los resultados.
Tabla 13. Encuesta de Satisfacción de los trabajadores
N° Ítem Si No
1 Ha Tenido conflictos seguidos con personas deldepartamento
2 Invierte parte su tiempo privado para realizaractividades laborales
3 Se siente abandonado en algunos aspectos por laparte administrativa del departamento
4 Los problemas del departamento a nivel generalafectan su desempeño
5 Ha observado trabajadores no comprometidos con eldepartamento y su trabajo
6
Evidencia desorden administrativo en el departamento
(Información errada, demorada, conflictos de intereses,
entre otros)
7 Ha tenido la intención de renunciar, pero algunosintereses personales no lo han dejado
Fuente: Los autores. 2015
El ejercicio fue planteado a 12 personas y se obtuvo la tabulación mostrada en la
tabla 14 y en los gráficos 12 y 13.
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Tabla 14.  Tabulación de encuesta de Satisfacción de los trabajadores
Persona\Pregunta 1 2 3 4 5 6 7 Si No % Si % No
1 No Si Si No No Si No 3 4 42.90% 57.10%
2 Si Si No No Si Si Si 5 2 71.40% 28.60%
3 Si No Si Si Si Si No 5 2 71.40% 28.60%
4 Si Si Si No Si Si Si 6 1 85.70% 14.30%
5 No Si No Si Si Si No 4 3 57.10% 42.90%
6 Si Si Si Si No Si Si 6 1 85.70% 14.30%
7 Si Si Si Si No Si Si 6 1 85.70% 14.30%
8 No Si Si Si Si Si No 5 2 71.40% 28.60%
9 No Si Si Si Si No Si 5 2 71.40% 28.60%
10 No No Si Si Si Si Si 5 2 71.40% 28.60%
11 Si Si No Si Si Si Si 6 1 85.70% 14.30%
12 Si Si Si Si Si Si No 6 1 85.70% 14.30%
Si 9 9 11 7
No 3 3 1 5
% Si 75.00% 75.00% 91.70% 58.30%
% No 25.00% 25.00% 8.30% 41.70%
Fuente: Los autores. 2015
Gráfico 12. Diagrama de frecuencia por Preguntas
Fuente: Los autores. 2015
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Gráfico 13. Diagrama de frecuencia por Personas
Fuente: Los autores. 2015
De acuerdo a las entrevistas se evidencia que los trabajadores se sienten
inconformes por la manera en la cual se está desarrollando el trabajo, en general
hay un consenso en que el tiempo que deben invertir para terminar sus tareas les
está afectando su vida personal por lo que se puede resumir en una palabra
expresada por uno de ellos “Desmotivante”, esto genera cansancio, estrés,
problemas interpersonales dentro del departamento y poca afinidad entre la
dirección y la parte operativa, aunque se den algunos incentivos más del 50% cree
que son innecesarios ya que consideran que el tiempo y la salud son quizás los
recursos más valiosos que tienen.
Por lo que se obtiene que el promedio de los “Si” tanto por persona como por
pregunta equivale a 73.8%  siendo este en si reflejo de la insatisfacción laboral de
los empleados del Departamento.
Sin embargo de acuerdo a las conversaciones sostenidas con los funcionarios a lo
largo del proceso de diagnóstico y contrario a lo que se creía las personas están
comprometidas con el trabajo, sea esto por obligación, necesidad o gusto; No se
presentan frecuentemente casos de renuncia dejando entrever que aunque la
satisfacción no sea significativa las personas cumplen con su trabajo y tienen
actitud para llevar a cabo sus funciones y responder con sus obligaciones, así les
toque sacrificar su vida personal.
Cabe destacar que para efectos de recolección de información de este estudio se
presentó en general una buena disposición y actitud por parte de los trabajadores,
argumentando que colaboraban teniendo la esperanza que el resultado de esta
investigación mejorará sus condiciones de trabajo.
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2.1.9 Resultados. El departamento está constituido por un gerente de calidad, un
analista y diecisiete Inspectores, quienes según el contrato laboral debieran
trabajaban 41.5 horas semanales, estos últimos tienen procesos asignados a partir
de los planes de migración previamente establecidos y con base en estos se
realizó el análisis de cargas laborales identificando principalmente las siguientes
problemáticas:
 Sobrecarga Laboral: El diagnóstico total demostró que para cumplir con
las tareas asignadas a cada inspector de calidad, se necesitan 184.5 horas
mensuales más de las que se trabajan nominalmente en el departamento.
 Retrasos: De acuerdo a la información suministrada por los inspectores se
evidencia que al mes se tienen en promedio 72 retrasos a nivel general,
esto debido a la sobrecarga laboral y a la realización de tareas adicionales
ajenas a las funciones que tiene el cargo como tal.
Como consecuencia de lo anterior se evidencia para los funcionarios la
afectación en su calificación global de resultados ya que son evaluados por
cumplimientos de objetivos y dentro de estos está la entrega oportuna de
informes pactada con los clientes (Gerencias de operación y países que
migraron la operación al SSC); para la compañía genera la pérdida de
credibilidad de los clientes, ya que éstos esperan saber cómo está
funcionando su operación a tiempo y validar si sus clientes están recibiendo
los resultados de la manera que se comprometió el SSC al momento de la
migración.
 Tareas Adicionales innecesarias: Con base al estudio se evidencia que
estas tareas equivalen al 69.2% de las tareas que realizan los inspectores,
de esas tareas adicionales el 55.5% son innecesarias, soportando así que
la mayor cantidad de tareas que se ejecutan no agregan valor al
funcionamiento del departamento.
 Clima laboral: A partir del análisis de satisfacción realizado se encontró
que un 73.8% de los funcionarios del departamento no están satisfechos
con alguna o algunas de las características que se presentaron para
evaluar dicha variable, lo que deja ver el inconformismo existente en cuanto
a la manera que se está desarrollando el trabajo en el departamento.
 Insatisfacción del cliente: Teniendo en cuenta los datos obtenidos en la
encuesta suministrada por el departamento y el análisis de la misma se
puede concluir que las expectativas del cliente con respecto a los servicios
de cada inspector no están del todo satisfechas.
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2.2 MODELO FUNCIONAL
2.2.1 Análisis del modelo actual. Antes de realizar el análisis de los modelos
organizacionales y la respectiva comparación con el actual en el departamento de
calidad se evaluaron diversos aspectos en el departamento reforzando el
diagnóstico actual evidenciado en el literal anterior, para lo cual se hizo un análisis
por medio de listas de chequeo, diálogos con el talento humano del departamento
y estadísticas.
Se parte de la premisa que no hay un estándar de modelo que haga óptima
cualquier empresa o no es universalmente eficiente, sabiendo que esta misma es
vulnerable a factores externos, el mismo potencial humano y la naturaleza del
trabajo, para el siguiente análisis cabe mencionar de manera breve el significado
de 3 conceptos básicos para la diferenciación de los modelos organizacionales
existentes, según Manuel Fernández Ríos, Docente de la Universidad Autónoma
de Madrid en uno de sus libros “Procesos estratégicos y estructura organizacional”
en el 2011 expuso los elementos únicos de cada modelo administrativo, los cuales
son:
 La centralización: Está relacionada con el poder formal de algunos
miembros de la organización para tomar decisiones. En este sentido, la
toma de decisiones es centralizada cuando ésta recae en la alta dirección;
o es descentralizada cuando parte de la toma de decisiones la llevan a
cabo los directivos o empleados de niveles inferiores.
 La especialización: Responde a una descomposición del trabajo en
múltiples tareas asignadas de manera únicas a cada puesto de trabajo o
persona. Lo que conduce a puestos de trabajo limitados y con
cualificaciones únicas.
 La formalización: Constituye el grado en el cual las reglas, procedimientos,
políticas, planes, instrucciones, tareas, funciones y comunicaciones están
escritos, y sirven para controlar y regular el comportamiento de los
miembros de la organización.
El objetivo de esta “introducción” es identificar fallas del modelo actual en cuanto a
la comunicación, manejo de la información, velocidad de respuesta, quejas, y los
problemas que los trabajadores perciben y que en ocasiones no son comunicados
con la administración, aunque algunos de estos ya fueron expuestos en el capítulo
anterior de diagnóstico, cabe destacar que en esta parte solo se evidencian
características del modelo organizacional como tal.
 Comunicación y manejo de la información: La comunicación entre los
miembros del departamento no siempre es eficaz, como fue observado
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anteriormente en el organigrama del departamento de Calidad AIG SSC, ya
que se genera una distorsión en los canales de comunicación ya que no
hay uno establecido y los inspectores trasladan en muchas ocasiones la
problemática de los asuntos manejados por cada uno al Gerente de
Calidad, y éste a su vez delega al analista parte de esta información, lo que
hace que en ocasiones ya llegue distorsionada y la retroalimentación que
se debe hacer con la respuesta o la solución a dicha problemática no
siempre se haga de manera formal y estandarizada generando demoras,
quejas, transformaciones en la variación y problemáticas internas tanto con
los demás inspectores, las directivas y los procedimientos que se deben
llevar y con los cuales cada uno de los miembros y el conjunto deben ser
evaluados por la Compañía y algunos agentes externos.
La interferencia con los otros departamentos se genera debido a la no
estandarización o a la poca regularización del flujo de la información, es
decir, no se cumple con la entrega exacta de documentación, registros e
informes necesarios para que el departamento pueda ejercer sus funciones,
además de esto no se cuenta con un canal de comunicación adecuado ni
un sistema específico donde se valide y consulte lo antes mencionados, en
pocas palabras, la eficiencia de la comunicación depende en un alto
porcentaje de la afinidad que exista entre los empleados de los
departamentos concurrentes.
 Velocidad de respuesta: Principalmente se evidencian retrasos en algunos
de los inspectores, esto debido en muchas ocasiones a la carga laboral, la
demora en la recepción de información prerrequisito, aunque cabe destacar
que para contrarrestar esta variable los funcionarios invierten su tiempo
libre en la ejecución de las tareas, como se pudo evidenciar en el estudio
de tiempos del diagnóstico, pero con todo y eso se siguen presentando
retrasos y demoras en los procesos que cada funcionario y que todo el
departamento debe presentar a los clientes y a la propia organización.
 Centralización: Los empleados no tienen autonomía en la ejecución,
coordinación y control de las actividades que hace el departamento, por lo
que se deja un poco espacio para la generación de ideas creativas para
optimizar el trabajo y lograr que se consigan los objetivos de manera eficaz.
 Especialización: Este quizás es el componente que está más arraigado en
la compañía ya que se cuenta con un grado de especialización que aunque
no es el ideal está dividido y asignado por procesos a los inspectores de
calidad, es decir, un inspector generalmente realiza y documenta un solo
tipo de proceso, aunque no exista un estándar para cada procedimiento que
estos deben hacer si se fijan tareas puntuales, dentro de las que están las
ya antes mencionadas obligatorias y adicionales.
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 Formalización: Las instrucciones se emiten de manera formal y
estandarizada por medio de correo, pero los procedimientos, tareas y
funciones no están normalizados y estandarizados dentro de parámetros
que hagan que el funcionamiento del departamento sea el adecuado, ya
que no se trabajan bajo los mismos lineamientos y esto conlleva al
desorden y a la poca clarificación de lo que se debe hacer para la
consecución de los objetivos.
2.2.2 Modelos funcionales existentes. En la tabla 15 se mostrará las
características con que cuentan los modelos funcionales actuales aplicados para
el tipo de empresa y departamento donde se está realizando la investigación
Tabla 15. Características de los Modelos Funcionales actuales
Modelo Características
Burocrático
 Existe el principio de puestos de trabajos principalmente organizadas por
normas o regulaciones administrativas.
 Las actividades se distribuyen de un modo fijo, se adoptan medidas para
el cumplimiento permanente y regular de los deberes asignados a cada
cargo (Normas y reglas).
 Los cargos tienen una competencia específica que responde a la
obediencia estrictamente definida por los niveles superiores.
 Se establece un sistema de subordinación donde hay una supervisión de
los funcionarios inferiores por los superiores.
 La administración está basada en documentos escritos.
 La actividad del funcionario requiere toda su dedicación y capacidad de
trabajo (Ocupación de tiempo completo).
 Funciona de acuerdo a un sistema jerárquico de vigilancia, control,
evaluación y dirección, está unida por normas, reglamentos, jerarquía de
autoridad, documentación, competencia técnica, especialización y
profesionalización de los participantes, rutinas y procedimientos
estandarizados lo que se traduce en altos niveles de formalización y
especialización.
Burocrático simple
 Se lleva a cabo de una supervisión directa.
 El poder de decisión está en manos de una persona, generando un amplio
ámbito de control y alto grado de centralización.
 Baja división del trabajo, diferenciación mínima entre las unidades,
pequeña jerarquía y baja especialización.
 Uso mínimo de los mecanismos de planificación de las actividades y
procedimientos.
 Escasa descripción de las tareas en los cargos.
Burocrático complejo




 Normativa escrita que regula las relaciones entre los miembros de la
organización y las funciones de cada uno de estos.
 Cumplimiento de las normatividades y de las instrucciones de las
autoridades.





 Mayor diferenciación estructural, diferenciando unidades o departamentos
que permitan especialización.
 Compromiso y Participación activa de los miembros (Actuación, opinión,
participación y decisión).
 Altamente adaptables a las condiciones del entorno.
 Redefinición permanente de las tareas a través de la interacción de los
miembros por medio de una red informal de comunicación y flujo de la
información.
 Se desarrolla una comunicación en dirección lateral (Información y
consejos más que órdenes o instrucciones).
 El sistema de control, supervisión y cooperación se fundamenta en el
desarrollo de creencias, objetivos compartidos y en la formación de una
ideología interna.
 Es descentralizada puesto que incluye la delegación de autoridad para la
toma de decisiones, tanto en la gerencia media como en los niveles
inferiores de la jerarquía.
 Baja formalización, menor centralización, baja especialización.
Mecánico
 Se hace uso de la estructura jerárquica y de la relación vertical para llevar
a cabo la autoridad, la coordinación, el control, la supervisión y los
sistemas de comunicación.
 Las operaciones son dirigidas por medio de instrucciones y decisiones de
los niveles superiores, especificando los detalles, las responsabilidades y
los subordinados.
 Definición precisa de los derechos y las obligaciones y los métodos para
llevar a cabo el trabajo. Mantiene posturas que tienden más hacia la
rigidez y estrecho control.
 Es centralizada, poca oportunidad de participación, los supervisores y/o
gerentes controlan y dirigen todas las actividades.
 Alto grado de especialización, énfasis en la división del trabajo.
 Formalizada y estandarizada, los procedimientos, las tareas y las
funciones están claramente descritas y definidas.
 Alta formalización, alta centralización y gran especialización, presentando
un elevado control directo y de dirección jerárquica, adecuada para
entornos estables y se presentan en trabajos rutinarios.
De contingencia
 Cuanto más grande sea la organización, mayor será las unidades
organizativas medias, el sistema es menos complejo que el ambiente en
el que se desarrolla.
 La organización especializa partes de sí misma para reducir la
complejidad de su entorno, especialización en subpartes.
 Integración de todos los subsistemas para que haya sinergia.
 Desarrollada en niveles estratégicos, intermedios y operacionales.
 Centra su foco de atención en el ambiente externo de la empresa, donde
la organización busca obtener el mayor beneficio de sus circunstancias
ambientales para garantizar su éxito como empresa.
 Cuanto más sofisticado es el sistema técnico, más compleja será su
estructura funcional y tendrán mayor presencia de mecanismo de
coordinación.
 Cuanto más concentradas es la propiedad, la estructura suele ser más
centralizada y jerarquizada.
De adhocracia
 Escasa formalización en las relaciones, su razón de ser en el trabajo por
proyectos
 Equipos interdisciplinarios de expertos, implica alta especialización.
 No se puede emplear la coordinación mediante la estandarización de
conocimientos.
 Las decisiones están muy descentralizadas, el poder de decisión está
distribuido por toda la organización, Alto grado de descentralización.
 Se adecua a los entornos dinámicos y complejos, baja planificación a
largo plazo.
 Canaliza, coordina y fomenta las iniciativas estratégicas.




 Trabajos repetitivos, tareas sencillas y procedimientos muy formales.
 La división del trabajo y de procedimientos es el núcleo del trabajo.
 Las reglas, normas y comunicaciones formales se encuentran por toda la
organización.
 La planificación está en manos de los directivos y son rígidas.
 Poca flexibilidad y resistencia al cambio.
 Necesita una gran tecno estructura para mantener la estandarización.
 Comunicación formal, existe desinformación en la base de la organización
debido a la separación existente entre la dirección y los trabajadores.
 Las decisiones se toman de forma centralizada en la parte superior y se
aplican a través de la cadena de mandos, estructura centralizada
verticalmente.
De organización profesional
 Rutinas organizativas complejas, estandarización de las habilidades.
 Tareas repetitivas y estables.
 Alta especialización y control sobre el trabajo propio.
 Descentralizada, se les da poder y autonomía sobre la coordinación y
control del trabajo y la toma de decisiones recae en los empleados.
 El entorno es complejo e inestable.
 La estructura se compone de una cadena de mando corta y un amplio
núcleo operativo de especialistas.
De organización misionaria
 Estructura sencilla y poco definida formalmente.
 Poca especialización en los puestos de trabajo, división de trabajo difusa y
escasa diferenciación entre niveles organizativos.
 Estandarización de normas generando un adoctrinamiento, alto grado de
libertad para tomar decisiones.
 Caso extremo de descentralización.
 Se basa en una creencia específica y en la cultura y disciplina de los
miembros para ejecutar lo que les corresponde bajo los lineamientos
especificados.
Jerárquico
 Se basa en la autoridad de la línea de mando y estructura formal.
 Los mandos superiores dictaminan las órdenes al resto de personas
debajo en el organigrama.
 Rígidas y poco coordinadas interdepartamentalmente.
 No hay un canal de comunicación establecido horizontalmente.
 Centralización y especialización intermedia.
Funcional
 Se caracterizan por departamentos los cuales se estructuran por áreas.
 Alta especialización en cada persona o área que posee un conocimiento
especifico.
 No hay una unión de criterios por parte de las órdenes ya que hay
interferencias en los canales de comunicación.
 Máxima utilización de especialistas funcionales en los niveles.
 Autoridad funcional o dividida. Es una autoridad que se sustenta en el
conocimiento.
 Ningún superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino
autoridad parcial y relativa.
 Línea directa de comunicación. Directa y sin intermediarios, busca la
mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.
 Descentralización de las decisiones. Las decisiones se delegan a los
órganos cargos especializados.
 Énfasis en la especialización. Especialización de todos los órganos a
cargo.
Lineal
 La principal característica de la organización lineal es la autoridad única y
absoluta del superior sobre los demás miembros, como secuencia de
inicio de la unidad de mando.
 La comunicación entre los órganos o cargos existentes en la organización
es realizada únicamente a través de las líneas que existen en el
organigrama.
 Organización centraliza los canales de comunicación y de responsabilidad
en la cima del organigrama.





 Naturaleza mixta ya que combina los principios básicos del diseño vertical
y el horizontal.
 La parte central de la estructura se basa en el modelo jerárquico, de aquí
se ejecutan, supervisan y controlan los flujos de trabajo.
 Excesiva Burocratización y elevada Jerarquización.
 Multiplicidad de expertos funcionales y asesores.
Divisional
 La dirección y el poder de todos los miembros representan el aspecto
dominante.
 Diversidad de unidades estratégicas de negocio.
 Media especialización y centralización.
 No hay unificación de criterios, fallos en la comunicación.
 Interdependencia entre las áreas que se dividan.
 No sirven para la unificación del trabajo.
Fuente: Los autores. 2015 Basada en documentos elaborados por Manuel Fernández Ríos, Ramón Rico
Muñoz, Darío Rodríguez Mansilla, Gerardo Zapata Rotundo, Alberto Mirabal y Aymara Hernández, incluidos
en la bibliografía.
2.2.3 Rediseño funcional.
Lo más importante en un rediseño de modelos es llegar a una normalización de
procedimientos; para este proyecto se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos:
 El Departamento como tal realiza procedimientos para medir la calidad de
diversas operaciones en diferentes países; por tal motivo se puede llegar a
una estandarización por tipo de operaciones evaluadas independiente del
país.
 Los inspectores asignados a cada operación deben dar soportes a cualquier
país dentro de la operación asignada.
 La normalización se realizará para las actividades obligatorias y adicionales
necesarias.
Con base a los anteriores aspectos el modelo que se propone inicia con una
variación en el organigrama como se muestra en la figura 3, donde se fortalecerá
la especialización de las tareas, se designará un Líder por cada proceso que se
lleve en el Departamento, estructurándolo así relacionado con un modelo mixto o
Lineo-Funcional como era expresado en el cuadro comparativo, esto genera que
la parte central de la estructura se base en el modelo jerárquico, de aquí se
ejecutan, supervisan y controlan los flujos de trabajo, generando así una
especialización firme y coherente para que las actividades y problemáticas de
cada proceso sean solo desarrolladas por el inspector y el líder y así se agilice el
trabajo y por ende se disminuya el tiempo de ejecución de cada proceso, esto con
el fin de mejorar los procedimientos del Departamento y satisfacer de una manera
más contundente tanto al cliente interno como externo.
Por otro lado la centralización será intermedia, ya que las decisiones que se tomen
en la parte directiva de la compañía serán trasladadas al segundo orden (Lideres)
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y éstos tomarán la mejor manera de implementarlas para comunicarlas a los
inspectores y estos a su vez tomen la decisión de adaptarlas de la mejor manera
posible siendo susceptible a cambios y así generar una solidificación de las
instrucciones que se impartan y dar autonomía a los empleados y garantía a los
administradores que las tareas se están ejecutando.
Con esto se determina que el modelo que venía manejando el departamento
aunque sirvió de base para el análisis y el aporte de nuevas ideas en pro del
mejoramiento, si era necesario modificarlo dejando claro las ventajas que
generará y que se expusieron anteriormente, por lo que se presenta la
reestructuración del organigrama.
Figura 3. Organigrama propuesto para el Departamento de Calidad AIG SSC
Fuente: Los autores. 2015
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En este organigrama se evidencia la misma cantidad de personas sin embargo se
efectúan los siguientes cambios:
 Agrupación de Inspectores por procesos independiente de los países de
operación.
 Asignación de líder de apoyo a grupos de especialización.
Con esto lo que se busca es:
1. Estandarizar el proceso de inspección para las agrupaciones dadas
independiente del sistema operativo que se utilice para cada país; esto a
través de unificación de listas de chequeo, procedimiento para generación
de la muestra y cálculo de la misma, cabe aclarar que el total de la muestra
no será la misma para cada país o subproceso ya que esta se calcula
estadísticamente de acuerdo a resultados obtenidos en períodos anteriores.
2. Las listas de chequeo normalizadas.
3. Estandarizar la presentación de informes, logrando que el líder de cada
proceso pueda presentarlos de forma oportuna y clara a cada gerente o
interesado que interfiera con cada proceso.
4. Eliminar actividades extras obligatorias de las funciones de los inspectores,
estas serán asumidas por el líder de cada grupo.
5. Las actividades extras no obligatorias deben ser delegadas a las parte
operativa de cada proceso.
De acuerdo a lo anterior las funciones a realizar son las siguientes para cada uno
de los miembros del departamento:
 Gerente de calidad y Analista de Calidad: Tendrán a cargo las mismas
actividades mencionadas en el capítulo 2.1.1
 Líderes de Inspectores: El departamento contará con tres líderes
encargados de los siguientes procesos:
- UW, Travel (Suscripción y asistencia) y AR-accounts Receivable
(Pagos)
- Claims (Siniestros)
- Policy Servicing (Emisión de pólizas)
Serán encargados de las siguientes actividades para cada proceso:
- Generación de informes de resultados diario (En caso de que aplique).
Para esto se diseñará un sistema automatizado que contabilice la
actividad diaria de cada inspector.
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- Generación de informes de resultados semanal y mensual.
- Reuniones periódicas con los procesos para muestra de resultados y
generación de acciones estas pueden ser preventivas y correctivas de
acuerdo a los datos obtenidos previamente.
- Guía en las actualizaciones de documentos en cada dependencia.
- Auditorías internas para cada proceso y país que maneje según
corresponda, esto con el fin de poder garantizar la certificación de alta
calidad.
 Inspectores de calidad: El departamento contará con 14 funcionarios que
realizan las siguientes actividades para cada uno de los procesos
asignados.
- Generación de la muestra.
- Revisión de calidad de cada uno de los procesos asignados: para ello
deben realizar muestreos definidos de acuerdo a datos históricos para
cada proceso; posterior a ello se realiza la revisión de acuerdo a las
listas de chequeo estandarizadas.
Lo anterior contribuirá a optimizar los canales de comunicación ya que el líder
realizará las funciones no operativas y tendrá la disponibilidad para atender los
requerimientos de los clientes tanto externos como internos.
Para que este modelo sea útil y funcione de una manera óptima se trabaja en
conjunto con algunos inspectores y un analista del departamento de soporte; la
estandarización de los siguientes ítems los cuales se explicarán a continuación:
 Plantillas para cálculos de totalidad de muestra (Anexo E): el cálculo de
la muestra para cada operación-país a evaluar se realizaba de acuerdo a la
metodología que tuviera cada inspector aplicando la fórmula para muestreo;
con la plantilla lo que se logrará es que cada inspector mensualmente
diligencie cuatro datos en la plantilla (Number of Inspections- Número de
inspecciones, Number of Defects – Número de defectos, No of Inspection
Parameters – Número de variables de inspección y Production Volume-
Volumen de producción) una vez diligenciados estos datos la plantilla con
base al resultado (Defect Rate) le indicará cual es la cantidad de muestras
a efectuar mensualmente para esa operación-país como se muestra en la
figura 4.
65






150 80 1% 99 1.96 5% 15
No of Inspection Parameters 26 2% 98 1.96 5% 30 400 30
No of Inspection Oppurtunities 3900 3% 97 1.96 5% 45
Defect Rate 2% 4% 96 1.96 5% 59
Sample Size Calculator - Weekly / Monthly
User Input Cells
Sample Size Formula:
Discreet Data n= P*(1-P)*(CI/Delta) ^  2
   Continuous Data n= ((σ * Zc) / Delta) ^  2
Confidence Interval (CI)





















Inspections Number of Defects
Fuente: Los autores. 2015; Analista departamento de Soporte AIG SSC.
 Plantilla de generación de aleatorios (Anexo F): una vez los analistas
generan o reciben la base de la producción a inspeccionar, deben
seleccionar de manera aleatoriamente la cantidad que les corresponde
evaluar diariamente, para dicha selección cada uno maneja fórmulas de
aleatoriedad diferente con el fin de normalizar este procedimiento se
elabora esta herramienta sencilla que en tres pasos da el número de




Figura 5. Macro Aleatorios
Fuente: Los autores. 2015; Analista departamento de Soporte AIG SSC.
 Listas de chequeo por operación (Anexo G): Para cada uno de los grupos
dados en el organigrama anterior se realizó una lista de chequeo con el fin
que los inspectores asignados en cada grupo de operación puedan dar
soporte a diversos países; en el departamento se contaban con 35 listas de
chequeo para cada una de las operaciones-país, con esta normalización el
departamento manejará 5 listas, de la cual se muestra un ejemplo en la
figura 6; cabe aclarar que estas listas fueron discutidas y elaboradas con
los inspectores de calidad asignados a las operaciones según corresponda
y deben ser aprobadas por los gerentes de operaciones.
67
Figura 6. Ejemplo Lista de Chequeo
S.No Parámetros de control de calidad
1 Fecha de aplicación correcta
2 Info cliente-poliza correcta
3 Aplicación tasa cambio correcta
4 Suspenso por mayor valor
5 Suspenso creado sin emision
6 Diferencias en comision
7 Suspenso mayor a 30 dias
8 Documentacion suspenso completa
El suspenso fue creado si la póliza no fue emitida contra el
valor recibido.
El suspenso fue creado donde el valor de la comisión fue
diferente.




Verificar si la información de la póliza coincide con la
información del sistema, en cantidad. Nombre, # Poliza, Broker,
Sucursal, Linea de negocio.
Verificar si la tasa de cambio utilizada para la aplicación
coincide con la tasa de cambio a la cual fue procesada.
Crear y legalizar suspensos
El suspenso fue creado por un valor aplicado mayor recibido  o
no identifico donde aplicar la cantidad no reconocida.
Verificar si los documentos requeridos están completos para la
legalización del suspenso.





Datos de la transaccion
País
Verificar que la fecha de aplicacion este correcta. (Todo recibo
debe ser aplicado en el dia de recibido)
9 Mail soporte cancelacion auto
10 Firma, formato cancelacion manu
11 Terminos cancelacion correctos
12 Firma, formato cancelacion auto
13 Documentacion cancelacion completa
14 Cantidad igual a Notas Credito
15 Documentacion devolucion completa
16 Aplicación tasa cambio correcta
17 Tiene Aprobacion devolucion de prima
18 Descripcion pago correcta
19 Monto a pagar correcto
20 Documentacion pago completa
21 Tiene Aprobacion Orden de pago
Pago de Comisiones
Estaba la descripción correcta
Estaba la cantidad correcta
La devolución de primas se realizo con todos los documentos
de soporte.
Tiene aprobación la orden de pago
Devolución de primas
Tiene aprobación la orden de pago
Para la Cancelación automática, revisar el envió del archivo
de pólizas sujetas a cancelación a cada sucursal y analista,
mediante email.
Para la cancelación manual, verificar que se haya elaborado
el formato de Aviso de cancelación y este firmada por el
Gerente de Cartera antes de remitirlo a PS.
Desembolsos
Cancelación por no pago La cancelación manual y/o automatica fue solicitada dentrode los terminos establecidos por las lineas de negocios y/o
programas.
Para la cancelación manual a solicitud de financiera, verificar
que se haya elaborado el formato de Aviso de cancelación y
este firmada por el Gerente de Cartera antes de remitirlo a PS.
La cantidad de las cuentas por pagar coincide con las notas
crédito
La devolución de primas se realizo con todos los documentos
de soporte.
Se realizo la conversión de monedas  para la nota de crédito
procesada?
Cancelación
La cancelación  manual o automática realizada estaba con
todos los documentos de soporte.
Fuente: Los autores. 2015; Inspectores de Calidad AIG SSC para el proceso de AR.
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 Análisis de quejas y reclamos: Se suministrará a cada operación-País
una formato (Anexo H) como el que se muestra en la figura 7 el cual debe
ser diligenciado por los lideres y analistas operativos con las quejas o
reclamos ya validadas y corregidas, con el fin que el inspector de calidad
realice el análisis de causas de las mismas y proponga al líder un plan de
acción para mitigar las mismas.
Figura 7. Plantilla para diligenciamiento de quejas y reclamos




validacion Descripcion del error Variable afectada Nombre del analista Es o No un error
Fuente: Los autores. 2015
 Plantillas de informes diarios y semanales o mensuales: Se diseñó para
cada unos de los procesos a evaluar una base donde se consolidará la
inspección realizada (Anexos I al M); en la figura 8 se mostrará un ejemplo
de dichas bases, una vez consolidada la información automáticamente se
darán los resultados por proceso como se indica en las figuras 9 y 10.
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Figura 8. Base para consolidación de evaluación de calidad
Fuente: Los autores. 2015
Figura 9. Resultados de cumplimiento
WK1 WK2 WK3 WK4 WK5 Mes
Linea de Negocio Producto Producto Producto Producto Producto Producto
Commercial UW
TOTAL #¡DIV/0!
Fuente: Los autores. 2015
Figura 10 Consolidado de resultados
Month
WK1 WK2 WK3 WK4
Total 0
Total inspected 0 0 0 0 0
Total defects 0 0 0 0 0
% Inspected #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0! #¡DIV/0!
% Quality (95%) #¡DIV/0!
Top defects Question
Top defects Question # 0
Registro de cuenta en E-start
 
Week
Fuente: Los autores. 2015
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 Reuniones  con procesos: Estas serán realizadas por el Líder quien
mostrará los informes de acuerdo al formato del ítem anterior, se realizan
con una periodicidad quincenal y serán incluidos los líderes de todos los
países asociados al departamento productivo; se manejará el formato de
Acta (Anexo N) que se muestra en la figura 11
Figura 11. Acta de reunión
Fecha: Nombre de Reunion
Present:





TEMA DESCRIPCION Responsables Status
Legend:  OnGoing  Delayed  Completed  No Action Item
Acta de Reuniones
Asistentes
Fuente: Los autores. 2015
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2.2.4 Análisis de sensibilidad. Para evidenciar los cambios propuestos a
continuación se mostrará en las siguientes tablas el análisis efectuado a partir de
los datos y/o resultados obtenidos en el modelo actual y en el que se le propone a
la compañía. A continuación se relaciona la tabla 16 que muestra los tiempos de
actividades obligatorias en el modelo actual que maneja el departamento.













TRAVEL GUARD 1 176 0.99 174.5 334.6COMMERCIAL UW 1 484 0.33 160.1
AR (COL, ARG, URU, CHI) 1 660 0.23 154.4 304.1AR (MEX, ECU, PAN, HON) 1 660 0.23 149.7
EXP CLAIMS INDEXING
ARGENTINA 1 506 0.3 152.7
915.3
EXP CLAIMS CONSUMMER
MEXICO 1 374 0.39 147.2
EXP CLAIMS COMMERCIAL
MEXICO 1 154 0.98 150.7
EXP CLAIMS G ARGENTINA 1 506 0.32 161.9
EXP CLAIMS (COL-CHI) 1 242 0.64 153.7
CLAIMS OD-FNOL 1 154 0.97 149.1
POLICY SERVICING ARGENTINA 1 220 0.45 97.9
688.4
1 220 0.45 97.9
POLICY SERVICING COLOMBIA 1 209 0.33 69.651 209 0.33 69.65
POLICY SERVICING  MEXICO 1 209 0.4 82.91 209 0.4 82.9
POLICY SERVICING CHILE 1 792 0.24 187.5
17 5984 2242.4 2242.4
Fuente: Los autores. 2015
Se evidencia en la tabla anterior cada uno de los procesos que se manejan en el
departamento, el tiempo que se requiere para realizar las actividades obligatorias
de los procesos, los recursos asignados que para este caso se nombran
inspectores y los documentos evaluados por mes; se realizó un análisis de
tiempos agrupando los procesos como se plantea en el modelo propuesto, esto
con el fin de poder visualizar más adelante de mejor manera la variación existente
en cuanto a las variables recientemente mencionadas.
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Posterior a esto se relaciona en las tablas 17 y 18. En donde se evidenciarán las
actividades adicionales necesarias e innecesarias que se tienen en el modelo
actual para realizar un proceso específico; se realizó la misma agrupación para
efectos de un análisis posterior.






TRAVEL GUARD 1 6.37 16.15COMMERCIAL UW 1 9.78
AR (COL, ARG, URU, CHI) 1 6.55 15.85AR (MEX, ECU, PAN, HON) 1 9.3
EXP CLAIMS INDEXING ARGENTINA 1 10.87
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EXP CLAIMS CONSUMMER MEXICO 1 11.89
EXP CLAIMS COMMERCIAL MEXICO 1 4.98
EXP CLAIMS G ARGENTINA 1 6.6
EXP CLAIMS (COL-CHI) 1 9.66








POLICY SERVICING  MEXICO
1 2.42
1 2.42
POLICY SERVICING CHILE 1 6.51
17 114.61 114.61
Fuente: Los autores. 2015
Estas actividades deben ser realizadas por los inspectores y corresponden a
revisión de quejas y reclamos de clientes externos e internos, generación de
acciones correctivas y preventivas, guía en la actualizaciones de documentos en
cada dependencia y auditorías internas para cada proceso y país que maneje
según corresponda, esto con el fin de poder garantizar la certificación de alta
calidad. Se consideran estas actividades como aquellas que aunque añaden valor
al proceso, no hacen parte de las funciones o responsabilidades de los
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inspectores, pero que les han sido encomendadas en pro del funcionamiento a
nivel general del departamento, retrasando así el tiempo de ejecución de los
procesos en cuestión.
Tabla 18.  Tiempos actividades adicionales innecesarias en el modelo actual
PROCESO Nº DEINSPECTORES TIEMPO (Hrs/mes)
Tiempo por
procesos
TRAVEL GUARD 1 7.93 20.05COMMERCIAL UW 1 12.12
AR (COL, ARG, URU, CHI) 1 8.15 19.55AR (MEX, ECU, PAN, HON) 1 11.4
EXP CLAIMS INDEXING ARGENTINA 1 13.32
67.47
EXP CLAIMS CONSUMMER MEXICO 1 14.71
EXP CLAIMS COMMERCIAL MEXICO 1 6.11
EXP CLAIMS G ARGENTINA 1 8.1
EXP CLAIMS (COL-CHI) 1 11.84








POLICY SERVICING  MEXICO
1 3.03
1 3.03
POLICY SERVICING CHILE 1 7.98
17 141.17 141.17
Fuente: Los autores. 2015
Al igual que las adicionales necesarias estas actividades son realizadas por los
inspectores dentro de su jornada laboral corresponden a realización de actividades
para efectuar acciones correctivas y preventivas con cada proceso, realización de
planes de capacitación junto con el departamento de entrenamiento para cada
proceso, diseños documentales en los cuales se indica a cada proceso asignado
la aplicación de plantillas de documentos internos a nivel global, generación de
indicadores de calidad y control de documentación para cada proceso. Estas
actividades son las que no añaden ningún valor a la operación y son el punto débil
del modelo actual ya que como se analizó anteriormente el porcentaje de
participación es el mayor, siendo del 38% del total de tiempo gastado.
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Una vez validados estos datos se procedió a efectuar el respectivo análisis y
cambios para el modelo propuesto como se muestra en las tablas 19 y 21.





















TRAVEL GUARD 1 176 157 0,97 0,97 151,50 303,00COMMERCIAL UW 1 484 489 0,31 0,31 151,50
AR (COL, ARG,
URU, CHI) 1 660 767 0,20 0,20 151,50 303,00AR (MEX, ECU,













1 154 388 0,88 0,39 151,50
EXP CLAIMS G
ARGENTINA 1 506 388 0,30 0,39 151,50
EXP CLAIMS
(COL-CHI) 1 242 388 0,58 0,39 151,50













1 418 561 0,33 0,27 151,50
POLICY
SERVICING CHILE 1 792 561 0,22 0,27 151,50
14 5984 6754 6276 5092 2121 2121
Fuente: Los autores. 2015
Como primera medida se observa una disminución en el número de inspectores
que pasa de 17 a 14, los cuales se dedicarán única y exclusivamente a las
actividades obligatorias que agregan valor a los procesos, tales como la
generación de la muestra y la inspección como tal; de igual manera se observa
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una normalización entre el número de documentos a revisar para cada inspector
dentro de cada grupo;  en las columna “ Nº DOCUMENTOS POR MES”  se
observa la cantidad  que realizaba cada uno y frente a ésta los que realizarían; la
diferencia entre la cantidad de documentos que se revisaban por proceso era muy
notoria y con la normalización y estandarización de los procesos para las áreas en
común se van a revisar la misma cantidad, es decir, los inspectores de AR, Claims
y Policy Servicing tendrán la misma carga de trabajo entre sí, para Travel y UW
esto no se puede hacer debido a la demanda de cada proceso, pero la variación
está dada por el número de documentos que pueden validar los inspectores en su
máximo nivel de operación.
Otro aspecto importante y que se destaca dentro del modelo propuesto es la
unificación de tiempo en las áreas de procesos Claims, AR y Policy Servicing,
donde por medio de la estandarización de las listas de chequeo, formatos y el
proceso como tal, se establecieron los tiempos adecuados para la operación de
cada uno de ellos teniendo en cuenta límites de control que surgen a partir de los
tiempos promedios de los procesos y de la desviación estándar entre las áreas,
donde los tiempos de los procesos que estaban por fuera de esos límites no
fueron tomados para realizar el nuevo promedio del tiempo gastado por proceso
ya de manera conjunta. Se observa que como ya se produjo la normalización, el
tiempo será el mismo para todos los procesos de las áreas, estableciendo así la
carga adecuada en cuanto a número de documentos y tiempos de ejecución total
de las actividades obligatorias. En UW y Travel esto no se pudo realizar ya que al
ser procesos que tienen diferentes listas de chequeo no se logra una
estandarización por tiempos sino una adecuación de cargas para que no se
generen retrasos estableciendo el máximo de documentos que los inspectores de
esta área pueden revisar.
El número máximo de documentos a revisar está dado por la capacidad instalada
teórica, la cual se evidencia en la tabla 20.





Festivos trasladados a los lunes - 10
Festivos inamovibles - 8
Vacaciones (hábiles) - 15
Total días hábiles/año = 202
Promedio días hábiles/mes = 16,83
Horas hábiles/mes = 151,5
Fuente: Los autores. 2015
La capacidad instalada real está dada por el número de horas promedio que un
trabajador tiene al mes, y es producto de la diferencia existente entre el total de
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días al año y los días que no se laboran en la compañía, de ahí sale el promedio
de días hábiles al año, por lo que si se multiplica por las horas que se trabajan
nominalmente al día, el resultado son las horas promedio productivas o capacidad
instalada real.

























UW 9,78 20,70 8,00 26.3
AR (COL, ARG,




















4,98 25,50 9,17 22,15
EXP CLAIMS G
ARGENTINA 6,60 22,40 9,17 22,15
EXP CLAIMS
(COL-CHI) 9,66 35,45 9,17 22,15
















4,84 40,20 6,90 31,35
POLICY
SERVICING CHILE 6,51 30,00 6,90 31,35
Fuente: Los autores. 2015
Las actividades adicionales pero necesarias ya antes descritas en el modelo
actual, quedan delegadas a los líderes de los procesos quienes serán los
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encargados de apoyar a los inspectores y con esto dejar que se dediquen a las
obligatorias, en este caso al tener normalizados los tiempos promedios de
ejecución (calculados de la misma manera que el de los inspectores) de estas
actividades resultando así el tiempo total de ejecución donde el inspector 2 será
soportado por el inspector 1 y 3, cuando estos terminen sus labores y así se logre
una mayor normalización de cargas de trabajo para los líderes, con el fin de poder
ajustar estos tiempos a la capacidad real efectiva de ellos la cual cada una
equivale a 151,5 horas al mes. En el modelo actual se tienen algunas actividades
obligatorias que para el nuevo modelo entran a ser adicionales ya que los
inspectores solo se dedicarán a generar el muestreo y realizar la inspección del
proceso, por lo que actividades como los informes diarios, semanales, mensuales
y reuniones entran en el segmento de actividades adicionales designadas a los
líderes.
El modelo propuesto no contará con actividades adicionales innecesarias, éstas
con el apoyo de la gerencia global y con la gerencia del departamento serán
trasladadas a las gerencias de operaciones, se suministrará las herramientas
necesarias para su respectivo trámite. Con base a los datos anteriores se muestra
el comparativo de las actividades en el modelo actual y el propuesto.
A continuación en la tabla 22 se mostrará el resumen del comparativo entre el
modelo actual y el modelo propuesto en horas al mes.
Tabla 22. Comparativo entre modelos
MODELO ACTUAL MODELO PROPUESTO
Número de documentos 5984 Número de documentos máximo 6754
Tiempo actividades obligatorias 2242 Tiempo actividades obligatorias 2121
Tiempo actividades adicionales 115 Tiempo actividades adicionales 478
Tiempo actividades innecesarias 141 Tiempo actividades innecesarias 0,00
Total tiempo mes inspectores 2498 Total tiempo mes inspectores 2112
Fuente: Los autores. 2015
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De acuerdo a la tabla anterior se puede concluir lo siguiente:
Número de documentos: Con la implementación del nuevo modelo se obtiene un
aumento de 770 documentos que serán revisados por los inspectores del
Departamento, éste será el máximo que se podrá revisar en todo el departamento
de acuerdo a la aplicación de la calculadora de muestreo explicada anteriormente;
quedando así establecido el máximo de documentos que se pueden recibir y al
tener estandarizados los tiempos no se generarán retrasos en ningún proceso.
Tiempo de actividades obligatorias: Este tiempo disminuye, ya que al quedar la
generación de la muestra y la realización de la inspección de los procesos éstas a
los inspectores, estos se enfocarán precisamente única y exclusivamente en ellas
por lo que al normalizar los tiempos promedios de ejecución por proceso la
sumatoria en la ejecución de obligatorias se ve reflejado en una disminución de
121 horas, quedando así las tareas como la realización de informes diarios,
semanales, mensuales y las reuniones que aunque son obligatorias en el modelo
actual al revisar el propuesto pasan a ser adicionales ya que recaen sobre los
lideres, dejando en claro que son vitales para el funcionamiento y la eficacia de la
operación.
Tiempo de actividades adicionales: Estas si aumentan ya que se nombrarán 3
líderes que serán los encargados de dar soporte a los inspectores, estos a su vez
asumen todos los procesos que se crean convenientes para el Departamento y
que ya fueron explicados anteriormente, es decir, aquellas actividades que en el
modelo actual son obligatorias y en el propuesto son delegadas a los líderes
(informes y reuniones), por lo que es necesario que el tiempo de ejecución de
éstas aumente.
Tiempo de actividades innecesarias: Estas tareas se eliminarán por completo por
lo que la normalización refleja su erradicación, quedando 0 horas invertidas en la
ejecución de éstas. Para mitigar estas actividades se realizan planes para que
estén a cargo de la gerencia de cada proceso.
Tiempo total mes: El tiempo total de los inspectores se ve disminuido debido a la
normalización de cargas, tiempos y procesos, dando así a entender que se van a
reducir por completo las horas extras y los retrasos, este es la variable que más se
ve reflejada y que impactará de mayor manera positiva en los nuevos resultados
del Departamento.
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2.3 INDICADORES DE GESTIÓN
2.3.1 Establecimiento de indicadores. Inicialmente es conveniente tener en
cuenta la definición de lo que se planteará. Icontec12 en la NTC ISO 10012 define
indicador una “relación entre las variables cualitativas o cuantitativas, que permite
observar la situación y las tendencias de cambio generadas en un fenómeno
observado respecto a objetivos y metas esperadas”.
Según Octavio Barbosa en su publicación, Los indicadores de gestión y su
contexto, “los indicadores permiten evidenciar el cumplimiento acerca de lo que
está haciendo la organización y sobre los efectos de sus actividades, a través de
la medición de aspectos tales como:
 Recursos





 Calidad y oportunidad, entre otros”
Para efectos de este proyecto se establecerán los indicadores pertinentes que
conlleven a una evaluación del departamento desde el modelo actual y si hay
transformación o no con el propuesto. A partir de un artículo del Economic bank
and finance, indicadores de gestión como apoyo en el 2009, que indica los
elementos que debe tener un indicador: “Simplicidad, validez en el tiempo,
adecuación, utilidad, participación de los usuarios y oportunidad”, se plantearán
los indicadores de la siguiente manera:
Tomando como modelo el diseño de hoja de vida de indicadores del Ministerio del
Interior Colombiano, se hizo una adaptación de la misma para establecer los
indicadores adecuados. Se presenta a continuación en la figura 12 la hoja de vida
para el indicador de eficacia, las hojas de vida para los demás indicadores se
mostrarán en el (Anexo Ñ).
12 Icontec. NTC ISO10012. Sistemas de gestión de la medición y análisis y mejora del sistema de gestión. Bogotá. Icontec.
2003. 17 p.
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Figura 12. Hoja de vida para el indicador de eficacia
Policy, AR, Claims, Travel y UW
Gestor o responsable Inspectores 1-14








Numero de documentos validados al
mes
(Denominador):









Mide el grado porcentual de cumplimiento de
todos los inspectores con respecto al numero
de documentos máximos establecidos.
Nombre del
Indicador






AIG Shared services, Colombia
HOJA DE VIDA DE INDICADOR
Maximo del numero de
documentos que se



















Alcanzar una eficacia del 100% en los
documentos validados mensualmente por los
inspectores en los procesos




PROGRAMACIÓN DE LA META
Periodicidad de la Medición del IndicadorDefinición
TipoFuente de informaciónExplicación de laVariable
Descripción de la Meta Clasificación de la Meta Fecha Inicial Fecha FinalMeta Anual
Fuente: Los autores. 2015, con base en el formato Hoja de Vida del Indicador, Ministerio del Interior
Colombiano.
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2.3.2 Priorización indicadores. Después de establecer los indicadores que van
a  medir la gestión del Departamento tanto por inspector como a nivel general se
ponderan los mismos por medio de una tabla y algunos gráficos para evidenciar la
importancia que tiene cada uno y su incidencia en la evaluación del
comportamiento del Departamento. En la tabla 23 se encuentran los siguientes
aspectos:
 Indicador: Nombre.
 Fórmula: Representación matemática del indicador.
 Estatus: Estado del indicador en este momento, para efectos de este ítem,
se deja el más pesimista y en la siguiente actividad del objetivo se
procederá a evaluar esto.
 Meta: Valor al cual se desea llegar.
 Aceptable: Valor que aunque no es la meta se puede llegar a aceptar en las
evaluaciones de desempeño, siempre y cuando se tomen acciones
correctivas para mejorarlo mes a mes.
 Satisfactorio: Valor que aunque no es la meta, puede llegar a reflejar un
trabajo significativo y no necesita acción correctiva sino mantenerlo y tratar
de mejorarlo.
 Ponderación: valor o grado de importancia que se le da al indicador
respecto a los demás en el Departamento.
Tabla 23 Estado de indicadores
N° INDICADOR FORMULA META ACEPTABLE SATISFACTORIO PONDERACIÓN
1 Eficacia 100 90 95 10%
2 ProductividadInspectores 100 85 95 15%
3 Productividad 100 85 95 15%
4 Utilizaciónrecursos 100 80 95 10%
5 Retrasos 0 20 10 5%
6 Costo RR HH 100 110 105 10%
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N° INDICADOR FORMULA META ACEPTABLE SATISFACTORIO PONDERACIÓN
7 Nivel deCalidad 0 20 10 8%
8 SatisfacciónCliente 100 90 95 10%
9 Clima laboral 100 90 95 5%
10 Devoluciones 0 20 10 7%
11 Horas extras Número de horas extras pagadas delDepartamento al mes. 0 20 10 5%
Fuente: Los autores. 2015
Gráfico 14. Indicador de eficacia en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
Este indicador refleja el cumplimiento de los inspectores y en sí de todo el
departamento en cuanto al número de documentos que se validaron respecto al
número máximo de documentos indicados en el análisis de sensibilidad. Este
indicador aunque aquí se plantea a nivel general, es susceptible de ser llevado por
cada inspector, líder y proceso. Como es normal lo ideal sería que con la
normalización de todos los procedimientos se tenga un cumplimiento del 100% en
este indicador, aunque se deja el rango establecido entre lo que se considera
aceptable y satisfactorio; esto con el fin de no generar una presión que pueda
afectar la función del Departamento; el grado de importancia está dado porque
afecta de manera directa la evaluación de desempeño y esto hace que sea un
punto sensible y uno de los factores críticos en el resultado.
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Gráfico 15. Indicador de productividad de inspectores en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
El indicador de productividad inspectores se centra única y exclusivamente en el
tiempo que estos le dedican a la validación de los documentos que se deben
tramitar; como estos son los que se encargan de las actividades obligatorias y de
las que añaden el valor al proceso, es pertinente establecer cuál es el rendimiento
que estos tienen, los rangos de aceptable y satisfactorio amplían un poco debido a
que aunque se tienen en cuenta los tiempos de holgura, también hay que prever
alguna situación anómala como incapacidad o licencia de cada inspector que
pueda disminuir este factor; la idea es que se llegue al 100% o que cumpla
satisfactoriamente con lo establecido. Se deja a modo genérico o global pero se
puede llevar individualmente para hacer un comparativo y establecer quienes no
están cumpliendo, con el fin de evaluar las causas y tomar acciones para mejorar
dicha situación.
Gráfico 16. Indicador de productividad en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
Este indicador complementa al anterior ya que se evalúa el comportamiento a
nivel general del departamento incluidos líderes e inspectores ya que se debe
analizar y tener en cuenta  también la incidencia de las actividades adicionales
que en el modelo actual recaerán sobre los líderes pero que de igual manera
afectan el comportamiento de los procesos que se manejan. La única variación
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que puede existir en cuanto a la manera en que se lleva es que se pueden tomar
como grupo de referencia las áreas en el modelo actual para evaluar el
desempeño de cada una de ellas.
Gráfico 17. Indicador de utilización recursos en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
La utilización de recursos será medida dado el tiempo real contra el estándar que
se gastó el Departamento en la ejecución de las actividades en el mes, teniendo
en cuenta todas las horas que fueron necesarias y los días que se necesitaron
para el cumplimiento de la labor. La idea es que éstas sean analizadas con las
que se tenían planeadas o la sumatoria de las horas nominales por cada inspector
que se establecieron en el análisis de sensibilidad y que es el ideal ya que no
implica un sobrecosto.
La importancia está dada porque afecta igualmente el comportamiento a nivel
general y es uno de los factores que más trata de mejorar la estandarización
propuesta en el modelo; los parámetros sí varían ya que depende de las
contingencias que tenga cada líder y que pueda que afecten el resultado; cabe
aclarar que siempre que se caiga en nivel aceptable se deben evaluar las causas
por lo que esto sucedió y plantear acciones desde la dirección del Departamento
para la mejora de los resultados.
Gráfico 18. Indicador de retrasos en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
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Los retrasos serán medidos bajo el indicador que lleva su mismo nombre y que
básicamente establece el número de documentos que se dejaron de inspeccionar
en relación a la cantidad de documentos que se planearon validar o el máximo de
documentos a revisar. A diferencia de los anteriores en este aspecto la meta es
del 0% y los rangos presentan su correspondiente variación. Se hace la aclaración
que este indicador se llevará haciendo un corte en el tiempo nominal, porque sería
engañoso presentar un indicador con 0 retrasos y un incremento en horas
laboradas, que aunque no sería falso de igual manera no reflejaría la situación
mes a mes en cuanto al Departamento y al proceso como tal que se evalúe.
Gráfico 19. Indicador recurso humano en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
Es importante para toda actividad que se desarrolle evaluar el costo en el cual se
incurre o se deja de incurrir, en este caso lo que el modelo propuesto pretende es
disminuir el costo de la nomina mensual dado que en el actual el sobrecosto es
notorio debido al pago de horas extras necesarias para la ejecución de las
actividades. La meta es cancelar la nómina en su valor planeado (100%), aunque
se tienen contemplados los límites del 5 y 10% de sobrecosto dado que no se
alcanzó a validar todo lo correspondiente, para lo cual deben evaluarse las causas
y proceder a ejecutar la respectiva acción.
Gráfico 20. Indicador nivel de calidad en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
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Este indicador refleja el número de documentos con al menos un error detectado
por producción realizada, estos errores pueden ser detectados por los inspectores,
líderes o el cliente como tal, la meta es llegar a 0 errores tanto en producción
como en la validación que se realiza en el Departamento.
El límite de aceptable es alto debido a que hay variables que no se pueden
controlar como la producción que es independiente del departamento de Calidad.
Los errores más típicos detectados mes a mes son básicamente la preparación de
envío y órdenes; los pagos de comisiones, el número del siniestro, la
determinación de la indemnización y el valor de las primas (coberturas).
Gráfico 21. Indicador satisfacción cliente
Fuente: Los autores. 2015
La satisfacción del cliente tanto interno como externo está dada por una
evaluación de desempeño y percepción que este mismo tiene del departamento
contrastado con el total esperado de la evaluación; ésta misma se realizó
inicialmente y se plasmó en el diagnóstico que se realizó para efectos de este
trabajo; esa es la base para el análisis de este indicador siendo susceptible de
cambio por parte de la dirección; está diseñado para ser llevado a nivel general o
ítem por ítem para evaluar las variables que más influyen en este aspecto.
Gráfico 22. Indicador clima laboral en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
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Es importante evaluar las condiciones en las que está trabajando el recurso más
valioso de una compañía, para efecto de este indicador los trabajadores del
Departamento de manera aleatoria realizarán periódicamente una evaluación de
satisfacción, donde reflejen su percepción del estado en el cual laboran, al igual
que el indicador pasado se puede llevar a nivel general o por ítem. Los rangos
definidos son un poco exigentes pero esto está propuesto, debido a que se debe
tener una alta aceptación y compromiso del Departamento para sus trabajadores
ya que esto constituye una fuerza laboral comprometida y un compromiso para
que los objetivos se cumplan de manera satisfactoria.
Gráfico 23. Indicador devoluciones
Fuente: Los autores. 2015
Este indicador refleja los documentos que el cliente rechaza y devuelve a la
compañía para que éste sea validado; es natural que en una producción tan
grande los errores se presenten, aunque hay que aclarar que la diferencia entre el
indicador de errores y éste, es que el presente puede omitir errores minúsculos
que no afectan como tal el proceso y que el cliente puede que no lo devuelva
mientras que el primero evalúa todos y cada uno de los errores que han sido
detectados.
Gráfico 24. Indicador horas extras en el Departamento
Fuente: Los autores. 2015
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Este indicador muestra la cantidad de horas extras pagadas por mes a los
trabajadores del Departamento de Calidad, con la implementación de la propuesta
se pretende reducir al máximo este número de horas ya que por medio de la
estandarización y nivelación de cargas esta variable será la que presentará mayor
variación.
2.3.3 Evaluación resultados modelo actual y propuesto. En las siguientes
tablas se muestran las comparaciones de resultados de cada indicador
comparando el modelo actual con el propuesto.
Tabla 24. Indicador de eficacia en el Departamento
EFICACIA
Modelo actual Modelo Propuesto
91% 100,00%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 24 se evidencia la eficacia del Departamento actualmente es del 91,
08% esto como consecuencia de todo el tiempo extra que se necesita para validar
los 5450 documentos aproximados que se gestionan al mes; con el modelo
propuesto se pretende llegar al 100% de eficacia utilizando los recursos nominales
o planeados y validando el número máximo de documentos que se plantean en el
análisis de sensibilidad, por eso el resultado de este indicador puede llegar a
resultar un poco engañoso porque aunque está en el nivel aceptable del mismo, la
verdadera falla se observa en la productividad.
Tabla 25. Indicador de productividad de inspectores en el Departamento
PRODUCTIVIDAD INSPECTORES
Modelo actual Modelo Propuesto
83% 100,00%
Fuente: Los autores. 2015
Como se muestra en la tabla 25 la productividad evaluada únicamente por
inspectores por hora, refleja que se encuentra en niveles no satisfactorios debido a
la cantidad de horas extras que se necesitan para validar los documentos que se
establecen como máximo en un mes, esto indica que aunque se validan un
número menor de documentos respecto al modelo propuesto se invierten más
horas en esto, haciendo que la productividad por cada uno de ellos disminuya; la
idea de la normalización es que al establecer una carga adecuada para cada uno
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de ellos se alcance un 100% en el indicador ya que se dedicará única y
exclusivamente a las actividades necesarias y por ello su rendimiento debe
aumentar considerablemente.
Tabla 26. Indicador de productividad en el Departamento
PRODUCTIVIDAD
Modelo actual Modelo Propuesto
72% 100,00%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 26 se muestra la productividad a nivel general de todo el Departamento
se disminuye radicalmente con respecto a la de los inspectores, ya que estos
mismos deben ejecutar tareas necesarias e innecesarias que hace que se retrase
la inspección que deben hacer y por ende que se necesite más tiempo para
ejecutar dicha labor; se consideró el 100% en el nuevo modelo ya que al hacer la
reestructuración se eliminaran las actividades innecesarias y las que sean
necesarias adicionales quedan encargadas a los líderes, por lo que cada persona
tiene su rol definido y al ejecutar sus tareas lo harán de manera más eficaz por lo
que la productividad llegará a estos niveles.
Tabla 27. Indicador utilización recursos en el Departamento
UTILIZACIÓN RECURSOS
Modelo actual Modelo Propuesto
91% 100%
Fuente: Los autores. 2015
La utilización de recursos considerada como la duración de las actividades, como
se evidencia en la tabla 27 para este caso todas menos las innecesarias refleja
que el modelo actual aunque cumple y es aceptable siempre es susceptible de
mejora, por lo que al normalizar y estandarizar el proceso general se eliminarán
estas actividades generando así una eficiencia dada por el número de documentos
que se revisan, de los recursos empleados, la duración de las mismas y todo lo
que se emplea para que se cumplan los objetivos propuestos por la dirección del
Departamento.
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Tabla 28. Indicador de retrasos en el Departamento
RETRASOS
Modelo actual Modelo Propuesto
8,92% 0,00%
Fuente: Los autores. 2015
El indicador que se muestra en la tabla 28 en el modelo actual está dado por los
datos obtenidos y sustentados en el diagnóstico de este proyecto, por lo que
debido a la carga laboral que tiene cada inspector y la manera en que cada uno de
ellos realizaba su labor por lo que al tener un máximo de documentos a revisar de
la producción total no habrán retrasos de ningún tipo ya que la estandarización
proveerá métodos eficaces para alcanzar la meta y los objetivos propuestos y
planificados.
Tabla 29. Indicador recurso humano en el Departamento
COSTO FACTOR HUMANO
Modelo actual Modelo Propuesto
115% 101%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 29 se evidencia el indicador recurso humano, éste es el único
componente financiero de todo el proyecto y lo que revela básicamente es que en
el modelo actual el sobrecosto es del 15%, solo por concepto de horas extras
necesarias para ejecutar la labor mes a mes, hay que hacer referencia que otros
gastos no se tuvieron en cuenta ya que la fluctuación entre ellos es complicado de
tomar y totalizar. En el modelo propuesto el sobrecosto es del 1%
aproximadamente debido a las 7 horas extras al mes que cada líder debe realizar
para terminar lo planeado y así cumplir satisfactoriamente; de todas maneras
aunque hay horas extras si se estas se dividen en los días laborados al mes para
distribuirlas equitativamente vendrían a ser 23 minutos extras al día, que en
realidad no es nada parecido a lo que se venía trabajando diariamente, la idea es
que al estar ya estandarizado el Departamento y al evaluar las oportunidades de
mejora este 1% sea eliminado y así cumplir totalmente con la meta del costo
nominal que se tiene.
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Tabla 30. Indicador del nivel de calidad en el Departamento
NIVEL DE CALIDAD
Modelo actual Modelo Propuesto
1,24% 0,00%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 30 se muestra el indicador de los errores, estos se tienen estipulados
en unas clasificaciones especificas del Departamento, para lo cual se generan
estadísticas mensuales de cuales han sido detectados, el 1,24% puede estar dado
ya que en el departamento de calidad solo se validan el 0,05% de la producción
total por procesos, lo que es  no puede llegar a ser una muestra representativa,
pero esto se produce por políticas de la misma compañía, de todas maneras este
dato  de errores se producen en las 5984 documentos que se revisan al mes; a
nivel general este indicador está condicionado por la producción total y esa
variable es incontrolable, por eso lo que se busca atacar son los errores que se
produzcan desde Calidad y el nivel estricto no es radical.
Tabla 31. Indicador satisfacción cliente
SATISFACCIÓN CLIENTE
Modelo actual Modelo Propuesto
64,87% 90,00%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 2 se evidencia el indicador de satisfacción del cliente está dividido en 2,
la primer parte indica el resultado de  la evaluación hecha por el cliente externo la
cual equivale al 66% y la del cliente interno es de 63,75% por lo que haciendo un
promedio el cliente como tal está diseñado el indicador evalúa la gestión del
Departamento en un 64,87% de los ítems evaluados. En el modelo propuesto se
propende a aumentar esto para los primeros meses mínimo a un 90% que fue lo
que se estableció como satisfactorio, siempre con tendencia a incrementarse este
valor, esto gracias  a que se disminuirán a su mínimo nivel los retrasos y errores
en la producción, con lo que la evaluación si es objetiva se verá aumentada, hasta
llegar a cumplir la meta que se propuso para este indicador.
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Tabla 32. Indicador del Clima laboral en el Departamento
CLIMA LABORAL
Modelo actual Modelo Propuesto
26,21% 90,00%
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 32 se compara el clima laboral, este indicador está dado por la
evaluación que hacen los trabajadores del Departamento, observando así que la
satisfacción es muy baja, debido a la cantidad de trabajo acumulado, las horas
extras, las relaciones interpersonales, el abandono de la gerencia entre otros
(ítems expuestos en el diagnóstico). El modelo propuesto a mejorar todas estas
condiciones llevará a una normalización adecuada del trabajo que permita que el
bienestar de su fuerza laboral incremente considerablemente; la meta es del
100%, pero como se sabe que esto no se dará de la noche a la mañana se
propone para los primeros meses un valor satisfactorio que debe ir
incrementándose con el tiempo hasta llegar a la meta.
Tabla 33. Indicador devoluciones
DEVOLUCIONES
Modelo actual Modelo Propuesto
12,15% 0,00%
Fuente: Los autores. 2015
Las devoluciones como se evidencia en la tabla 33 se tomaron como aquellos
documentos del total evaluado en el Departamento el cual el cliente rechazó, se
nota que es un poco delicado este valor generado por los errores encontrados por
ellos.  En el modelo propuesto este valor debe disminuir radicalmente ya que los
procesos aquí inspeccionados deben tener los más altos niveles de calidad para
que le lleguen a los clientes de manera eficaz y correctamente elaborados.
Tabla 34. Indicador Horas Extras al mes en el Departamento
HORAS EXTRAS
Modelo actual Modelo Propuesto
377 0
Fuente: Los autores. 2015
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En la descripción problemática se observa una cantidad de horas extras que los
trabajadores deben invertir para cumplir con lo que se les ha sido planteado, esto
mismo se evidencia en el diagnóstico de la situación actual, por lo que a partir de
la implementación del modelo propuesto se debe hacer seguimiento a esta
variable ya que es una de las más importantes y fue la base para tomar la decisión
de realizar este trabajo, con esto se pretende evaluar mes a mes el
comportamiento del nuevo modelo y con el resultado que este indicador arroje,
analizar si es necesario implementar una acción que conlleve al mejoramiento
continuo del Departamento en cuanto a las condiciones en que se labora.
2.4 ESTRATEGIA PARA INSTRUMENTACION DEL MODELO
2.4.1 Simulación. La primera estrategia utilizada para instrumentar el modelo es
una simulación elaborada a través de una Macro en Excel (Anexo O) de los
modelos actuales y propuestos la cual mostrará los comportamientos de los
modelos a las gerencias General y del Departamento con esto se logro evidenciar
el trabajo realizado y analizar los resultados obtenidos.
Esta simulación es de tipo estocástico lo que indica que los datos de entrada
dependen de un tipo de probabilidad, para definir lo anterior se realizó una prueba
de normalidad determinando el comportamiento de los tiempos los cuales se
comportan como una distribución normal con su respectiva media y desviación
estándar dependiendo del proceso que se esté midiendo.









UW, Travel y AR 2358 2231 -127
Claims 3597 3290 -307
Policy Servicing 2518 2275 -243
Tiempo Total 8473 7796 -677
Fuente: Los autores. 2015
En la tabla 35 se observa el ejemplo de los resultados con una simulación de 100
días, es decir, el tiempo en minutos que se demoran los 17 trabajadores en
ejecutar sus labores, por lo que en esta iteración se nota una disminución de 677
minutos, que aunque no es eliminación porque esto puede ser engañoso debido a
que aunque se estandarizaron procesos, se erradicaron las actividades
innecesarias, la mayoría de tiempo es cargado a los inspectores y fue atribuido a
los líderes, dando a entender con eso es que la redistribución de cargas permitió
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que se disminuyeran las horas adicionales que debían invertir los trabajadores
para ejecutar sus labores, lo que en si refleja ese dato tanto en la simulación como
en el mismo análisis de sensibilidad, para evidenciar mejor lo antes relacionado,
se presenta el siguiente gráfico.
Gráfico 25. Resultado situación con una iteración
Fuente: Los autores. 2015
Se puede observar claramente la variación existente, entre el modelo actual y el
propuesto, teniendo en cuenta la explicación anterior del porqué de la alta
fluctuación entre los modelos. Al ser la simulación con números aleatorios los
resultados cambian inmediatamente se actualice la misma, por lo que se realizó
un gráfico que se presenta a continuación donde se evidencia a partir del 10% de
los datos de la simulación una relación entre los 3 ítems mencionados en los
resultados para mirar el comportamiento y la tendencia de los datos de dichos
ítems.
Gráfico 26. Tendencia simulación
Fuente: Los autores. 2015
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El gráfico 26 indica el comportamiento lineal y la tendencia que tienen y tendrían
los datos si se analizaran en 10 días diferentes, dada las medias y las
desviaciones estándar de los tiempos, concluyendo así que este mismo
comportamiento ha tenido y tendría el Departamento de seguir con el modelo
actual y que al implementar el nuevo modelo, este se conformaría de manera
similar para todos los datos durante el tiempo analizado, acercándose sus valores
a la media o los tiempos nominales propuestos, aclarando que esto sucede
siempre y cuando los dos modelos se encuentren bajo las mismas circunstancias
que se presentan en este documento.
2.4.2 Técnicas de implementación. Una vez se validaron los resultados de los
modelos  simulados; se realizo junto con la gerencia un análisis para la
implementación del modelo propuesto, a través del modelo de negocios Canvas
como se muestra en la figura 13
Figura 13. Modelo de negocio Canvas
Fuente: Los autores. 2015 con base en el modelo de Alex Osterwalder en su libro “Business Model
Generation”.
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En dicha figura se muestran nueve aspectos agrupados en cuatro grupos los
cuales cubren las áreas principales de la una organización estas son: Oferta de
valor, infraestructura, Clientes y viabilidad económica.
Como paso inicial se establecieron los puntos clave de la oferta de valor los cuales
de acuerdo a lo planteado en el modelo propuesto ayudaran a mitigar los
problemas del departamento diagnosticados en el desarrollo del proyecto, estos
son:
 Inspectores multipais agrupados en procesos
 Estandarización de listas de chequeo
 Asignación de un líder que realizara actividades adicionales obligatorias
diferentes a la inspección de calidad y servirán como canal de
comunicación.
 Eliminación de actividades innecesarios
Una vez identificados los puntos que dan valor fue necesario definir para quien el
departamento está creando valor y quiénes son los clientes más importantes que
verán reflejados a través de un mejor servicio la reestructuración funcional del
departamento; establecido como clientes los siguientes:
 Gerentes  y Lideres de Operaciones
 Gerentes de países que tienen operación en el SSC
 Analistas operativos
 Gerencias Globales
Como siguiente paso se definió el tipo de relación que se desea tener con estos
clientes y el canal para poder cumplir con la misma determinando la relación-
Canal así:
 Personales a través de reuniones de cumplimiento y planes de acción
 Sociales a través de la Web, Chat corporativo, y conferencias
Una vez planteados los anteriores aspectos es necesario definir las fuentes de
ingresos que se tendrán con la implementación del proceso, realizando un análisis
se puede definir que más que ingresos económicos con la implementación se
proyecto se obtendrán los siguientes beneficios:
 Reducción de retrasos
 Estandarización de cargas
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Y con ellas mejorando en los siguientes aspectos:
 Satisfacción del cliente
 Mejora del clima laborar
Para para poder hacer efectivos los anteriores planteamientos es necesario validar
las actividades a realizar y quiénes serán los socios estratégicos para la
realización de las mismas:
 Departamento de migraciones: Serán encargados de la divulgación del
proyecto y el plan gradual de implementación del mismo.
 Departamento de entrenamiento: Realizaran las capacitaciones pertinentes
a cada uno de los inspectores con el fin de que conozcan la operación de
cada país.
 Departamento de sistemas: Quienes son los encargados de los accesos a
los respectivos aplicativos de cada país para el desempeño de las
respectivas funciones.
 Gerentes  y Líderes de Operaciones: Quienes son los clientes directos del
departamento y asumirán las tareas obligatorias innecesarias que se
realizan en el departamento.






La empresa y el departamento cuentan con recursos antes mencionados y con el
apoyo de la alta gerencia en este tipo de proyectos que permitan ir en pro de la
mejora continua.
Por último cabe mencionar los costos que abarca el proyecto los cuales no se
incrementan ya que se realizara un mejor trabajo con los mismos recursos pero
distribuidos de una manera estandarizada logrando la reducción de algunos de
ellos.
2.4.3 Socialización. Posterior a la realización del modelo canvas se realizo una
socialización general del proyecto con todos los funcionarios del departamento y el
gerente general dejando expectativas de cambios y mejora de la calidad del
trabajo y del departamento, se cuenta con el acta de la misma en el (Anexo P).
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3. ANALISIS DE RESULTADOS
A partir de un diagnóstico que incluye toma de tiempos por procesos, encuestas a
los trabajadores y clientes, revisión de instructivos de trabajo, se desarrolló toda
una propuesta de reestructuración por medio de herramientas interdisciplinares las
cuales arrojaron como resultado una mejora producto de la disminución de
tiempos que cada persona invierte en la consecución de su trabajo, es decir con
base a la estandarización y normalización se establecieron métodos y
procedimientos actualizados que fueron el pilar fundamental de la reducción de
tiempos y redistribución de cargas laborales; estos resultados se muestran en la
tabla 36.
Tabla 36. Resultados
Número de documentos máximo 770
Disminución de tiempo por actividades
obligatorias -121,40
Tiempo por actividades adicionales
necesarias 363,51
Disminución de tiempo por actividades
innecesarias -141,17
Disminución de carga tiempo/ mes para
inspectores -377,17
Fuente: Los autores. 2015
De la cual se puede concluir que con la implementación del modelo propuesto los
resultados serán los siguientes:
 Se ampliara la capacidad en la cantidad de documentos que se revisan
teniendo un máximo de 770 documentos al mes que bajo estas mismas
condiciones en cuanto a recursos podrá recibir el departamento y
gestionarse a tiempo sin complicación alguna.
 El tiempo de las actividades obligatorias se ve reducido en 121.40 horas al
mes debido a la normalización en los procedimientos y distribución estándar
de cargas laborales.
 En el tiempo de la actividades adicionales necesarias se refleja un aumento
en 363.51 horas el motivo de la mismo corresponde a que estas actividades
se excluyeron de las actividades realizadas por los inspectores y se
designaron recursos fijos (líder) asignados para realizar dichas tareas.
 Los tiempos de actividades innecesarias muestran una reducción de 141.17
horas, las cuales corresponden al tiempo destinado en el modelo actual
para la elaboración de dichas tareas, en modelo propuesto estas fueron
asignadas a los respectivos departamentos de operaciones.
 Como consecuencia de todo lo anterior el tiempo total disminuido es de
377.17 que se ve reflejado en la eliminación de horas extras que cada
trabajador debía invertir al mes para cumplir con sus labores.
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Con base a lo mencionado anteriormente y como complemento al valor agregado
que el modelo propuesto pretende de dedujo lo siguiente:
Al tener un máximo de documentos que se van a revisar y un tiempo
estandarizado para cada uno de ellos el número de retrasos se verá reducido
considerablemente inclusive hasta llegar a cero siempre y cuando las condiciones
propuestas se mantengas, esto conllevaría a una mejora en la evaluación que el
cliente realiza sobre la percepción que tienen del Departamento.
Al dar por hecho que no se incurrirán en horas extras y que la carga laboral es
repartida y medida equitativamente el clima laboral y otros aspectos como salud
en el trabajo estarán dentro de un rango satisfactorio, logrando que los
funcionarios trabajen de una mejor manera y se evidencie la mejora del
Departamento.
Otra variable en la que se evidencian resultados favorables no cuantificables es la
comunicación entre departamentos, la asignación de un líder por procesos claves
será la principal mejora para que las gerencias y funcionarios de cada una de las
operaciones puedan interactuar con el Departamento.
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4. CONCLUSIONES
A partir de los requerimientos de la compañía debido a lo evidenciado en el diario
vivir de la misma se realizó un diagnóstico del Departamento. Como primera
medida se evidenció la estructura organizacional del Departamento encontrando
17 funcionarios a cargo directamente del Gerente y desempeñando funciones
individualmente; el Departamento recibe migraciones proyectadas con anterioridad
lo cual exige que el Departamento asigne recursos para cumplir con dichos
requerimientos.
Los procedimientos del Departamento están orientados por actividades
individuales y por procesos- país de acuerdo a lo requerido y relacionados con la
estructura antes mencionada.
Las actividades que realiza el Departamento se agrupan en tres: Obligatorias,
adicionales necesarias y adicionales innecesarias, esta agrupación fue dada
directamente por los inspectores quieres fueron el objeto de estudio. Para la
realización de las anteriores cada inspector las ejecuta de manera diferente
ajustada a las necesidades de cada proceso-país; esto evidencia que no existe
una normalización en el procedimiento que cada uno debe realizar; generando un
grado de satisfacción del 26% del trabajador lo que indica que los funcionarios se
encuentran inconformes y desmotivados para realizar su labor.
La relación que se mantiene con los clientes internos es individual y progresiva de
acuerdo al cumplimiento de requerimientos de los mismos, su percepción ante el
cumplimiento del Departamento es de 65% satisfactoria.
Con base a lo mencionado anteriormente y con el análisis realizado de los
modelos existentes se propone un modelo mixto o lineo funcional el cual consiste
en la separación de inspectores multitarea quienes tendrán el titulo de líderes que
estarán encargados de la coordinación del trabajo de los inspectores y actuaran
como expertos funcionales y asesores los cuales ejecutan supervisan y controlan
los flujos de trabajo; para cumplir con lo anterior fueron estandarizadas las listas
de chequeo los informes, la forma de cálculo y selección de la muestra y las actas
que se diligencian en la interacción con los clientes.
Los resultados obtenidos con el modelo propuesto muestran una variación del
15% en cuanto al tiempo total de ejecución de las actividades realizadas, un
aumento del 13% del máximo de documentos a revisar y la eliminación de
actividades adiciones innecesarias para el Departamento pero necesarias para la
operación, las cuales pasan a los respectivos departamentos de operaciones.
Para poder evaluar la gestión del Departamento con el modelo propuesto fue
necesario establecer indicadores, los cuales permiten una mejor visualización del
estado del departamento mes a mes; para ello se evaluaron los que más incidían
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en las actividades que el Departamento ejecuta y la orientación que tuvo este
proyecto quedando para esto los siguientes: eficacia, productividad tanto de
inspectores como a nivel global, eficiencia, retrasos, costo del recurso humano,
nivel de calidad, satisfacción del cliente, clima laboral, devoluciones y horas extras
al mes. Para cada uno de ellos se indicó el estatus, el nivel de aceptación y de
satisfacción y la meta a la cual se desea llegar, generando así una ponderación
que mide el impacto que tiene cada uno en el comportamiento del Departamento.
Se realizó el comparativo del estatus con el nivel nominal en el cual se encontraría
el indicador al realizar la implementación de la propuesta encontrando lo siguiente:
aumento de eficacia del 91% al 100%, productividad de inspectores de 84% al
100%, productividad global de 73% al 100%, utilización recursos de 92% a 100%,
retrasos disminuyendo del 9% al 0%, costo factor humano disminuyendo del 115%
al 101% , nivel de calidad disminuyendo en cuanto a errores de 1% a 0%,
satisfacción del cliente aumentando de 65% al 90%, clima laboral del 26% al 90%
devoluciones del 12% al 0% y horas extras de 377 a 0.
A través de una macro en Excel se realizo una formulación para mostrar el
comparativo de los modelos actual y propuesto, esta se logro con datos de
tiempos, media y desviación, al realizar una sola repetición se observa una
disminución de 677 minutos respecto al modelo con el que se labora actualmente,
se realizaron 10 repeticiones de 100 días bajo los mismos parámetros
evidenciando que el comportamiento tiende a ser el mismo en un periodo a
mediano plazo.
Junto con la gerencia del Departamento se desarrolló un análisis del proyecto
estableciendo una posible implementación de manera progresiva; se realizó por
medio del modelo de negocios Canvas, el cual ve el proyecto como una oferta de
valor enfocada en los clientes utilizando los recursos con que cuenta la empresa,
evidenciando también los beneficios y los costos de implementación del mismo.
Era importante que los funcionarios que intervinieron en el proyecto conocieran el
desarrollo del mismo para que al mostrar los resultados obtenidos, se generara




 Realizar de una forma progresiva la implementación del nuevo modelo,
evitando que la operación se interrumpa.
 Brindar capacitaciones que permitan evaluar los conocimientos obtenidos
para el desempeño de los inspectores en cada agrupación de procesos
para garantizar la eficiencia y la eficacia de los mismos.
 Desarrollar de forma periódica medición de tiempos y análisis de los
mismos.
 Establecer medidas estrictas para cumplir con los indicadores propuestos y
realizar la respectiva evaluación de manera periódica, se aconseja
mensualmente para evitar reincidencias en errores del pasado.
 Implementar un plan de incentivos que contribuyan a la aceptación de los
cambios estructurales y de procedimientos en los que incurre el
departamento al aplicar el modelo teniendo en cuenta las evaluaciones de
desempeño.
 Al tener nuevos procesos de acuerdo a las migraciones proyectadas,
evaluar el ajuste al nuevo modelo, si no es posible asignar recursos
adecuados con el fin de no generar traumatismos en los que se realicen
actualmente.
 Realizar actividades de socialización donde cada funcionario exponga las
ventajas y desventajas del modelo una vez implementado y proponga ideas
de mejora para el mismo.
 De llegar a presentarse cambios en los procesos se recomienda realizar
nuevamente el análisis para la respectiva retribución de capacidades.
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ANEXOS
